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“ldealmente, un conductor domina todo lo que le rodea [...]. Idealmente un conductor controla su coche
de manera tan completa que corrige un trompo antes de que ocurra, se anticipa a todas las posibilidades.

Pero no vivimos en un mundo ideal.

En nuestro mundo, a veces hay sorpresas, errores, accidentes, y el conductor debe reaccionar.”

“En las carreras, dicen que tu coche va a donde van tus ojos.
El conductor que no puede despegar sus ojos del muro hacia el que se precipita, se estrellara contra él;
el que mira la pista cuando siente que las ruedas pierden adherencia, recuperara el control del vehiculo.

Tu coche va a donde van tus ojos. £s otra manera de decir que tienes ante ti lo que te preguntas.

”

Sé que es verdad. Las carreras no mienten.

Enzo, en EL ARTE DE CONDUCIR BAJO LA LLUVIA (Garth Stein)
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Introduccién

Es atribuida al emperador romano Marco Aurelio la frase: “La sabiduria es el arte de
aceptar aquello que no puede ser cambiado, de cambiar aquello que puede ser cambiado v,

sobre todo, de conocer la diferencia."

El cambio es -en cierto modo- el vehiculo de la sabiduria, o al menos del aprendizaje.
Dicha premisa es también de singular importancia en el &mbito de las organizaciones, las
cuales, son una de las manifestaciones que caracterizan a la especie humana. La comprensién
de lo organizacional es en si una labor compleja. Asi como no existen personas que sean fisica
y mentalmente idénticas, tampoco lo son las organizaciones, dado que cada una de ellas es

particular, Unica, distinta.

Es tanta la importancia de las organizaciones (ya sean publicas, privadas y sociales), que
desde hace poco mas de un siglo, el estudio y conocimiento de las mismas se ha convertido en

una agenda inconmensurable para miles de investigadores alrededor del mundo.

El estudio organizacional es una veta de conocimiento en constante transformacién y
evolucion. No se trata de una ciencia exacta, y por lo tanto, resulta imposible construir una
“teoria general” en torno de ellas. De hecho, histéricamente el estudio de las organizaciones se
ha abordado desde varios enfoques —tanto disciplinares como paradigmaticos-, los cuales a

menudo se complementan, se repelen, o bien, se extrapolan.

Como en el caso del resto de las Ciencias sociales, la interpretacion de lo organizacional
es un subjetivo pero fecundo campo de generacion de conocimiento, que no puede —ni debe-
abstraerse de cada uno de sus innumerables contextos. Ese, tal vez ha sido el mayor pecado
atribuible al pensamiento gerencial -cominmente conocido como management-, y mas en

particular de su enfoque predominante: la vision estructuralista-racionalista y su insistencia en



12

concebir a las organizaciones como entes mecanicos capaces de alcanzar su equilibrio,
funcionalidad y eficiencia con base en la aplicaciébn una serie de procesos y principios

“universales” de orden prescriptivo.

En teoria —y por supuesto en la practica- dicha légica resulta muy atractiva: bastaria sélo
con seguir una sencilla receta para gestionar Optimamente los multiples recursos que

conforman a una organizacion, para lograr convertir a ésta, en un ente eficiente y eficaz.

Nada mas lejos de la realidad.

De hecho, la etimologia propia de la palabra “organizacion” nos remite a la nocién de
organo u organico que se complementa con el sufijo “cién”, que nos remite a: accion, efecto o
hecho. Y si partimos de la premisa de que las organizaciones (lo endégeno), se ven afectadas
por su entorno (lo exégeno), entonces los niveles de complejidad de las mismas se multiplican

exponencialmente.

Sin el afan de establecer una genealogia del pensamiento organizacional (sino mas bien
siguiendo una breve linea de evoluciéon en torno a éste), podremos darnos cuenta que los
primigenios postulados que nutren a la Administracion Cientifica y al Enfoque Clasico de la
Administracion —atribuidos a Frederick W. Taylor y a Henry Fayol respectivamente-, sélo se
centraban en perfeccionar procesos internos -tanto de produccién como de gestion- lo que se

ha traducido en una suerte de orientacién “endogenista” del pensamiento administrativo comun.

No fue sino hasta, la génesis y ascension de la Teoria de la organizacion (TO) cuando se
popularizé la idea de que también el ambiente puede afectar el desarrollo y desempefio de las
organizaciones (ello particularmente desde los postulados de la Teoria de la contingencia o

contingencial). Fue entonces que, pasamos de entender a las organizaciones como “sistemas
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cerrados” a comprenderlas como “sistemas abiertos” que interactian con su medio ambiente

(lo exégeno).

En otro orden de ideas, al igual que sucede con practicamente el resto de las especies
gue conforman el planeta tierra, la civilizacion humana -y por afiadidura sus organizaciones-
invariablemente se ve afectada por las fuerzas de la naturaleza, especialmente por aquellas
impredecibles y con gran poder destructivo, tales como: huracanes, tormentas, tornados,

erupciones volcanicas, incendios, maremotos, terremotos, etcétera.

A lo largo de la historia y en todas las latitudes del planeta, dichos desastres naturales
(que de cuya capacidad destructiva depende también de nuestra vulnerabilidad como
civilizacién) han cobrado una incuantificable cantidad de vidas (tristemente, no sélo humanas),
ello, aunado al hecho de que tales desastres han cobrado ademas un alto precio de orden tanto

social como econémico.

Sin ir mas lejos, en pleno siglo veintiuno el terremoto de 7.3 grados (en la escala de
Richter) del dia 12 de enero de 2010 en Haiti, se calcula que cobré alrededor de 315,000 vidas
humanas y dejé con heridas fisicas a alrededor de otras 350,000 personas'. Por su lado, el
sismo de 8.9 grados en la region de Téhoku en Japoén -y su posterior maremoto o “tsunami”- del
11 de marzo de 2011, se calcula que produjo alrededor de 16,000 muertes, que dejo alrededor
de 2,500 personas desaparecidas y también a poco mas de 6,000 heridos?; mas aun, la fuerza

de dicho desastre natural provocé la explosién del reactor principal de la central nuclear

" Fuente: IFRC. Terremoto de Haiti 2070. Informe de avance anual. Suiza. (http://www.ifrc.org/Global/Publications/
disasters/208400)

® Fuente: El Pais (11 de marzo de 2011). £/ mayor terremoto registrado en Japon deja ya cientos de victimas. Espaia.
https.//elpais.com/internacional/2011/03/11/actualidad/1299798006_850215.htm/
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“Fukushima 1”, propiciando la evacuacion de los habitantes de la regién en un radio de 20

kildmetros de esa central nuclear debido a la alta y descontrolada radiacion® que ain emite.

México mismo, es un pais propenso a sufrir sismos. Aquellos quienes vivimos los
terremotos del 19 y 20 de septiembre de 1985, comprendemos el gran poder que pueden
desencadenar los sismos de alta magnitud. Muy recientemente, en 2017, los dias 7, 23 y
nuevamente un 19 de septiembre, los habitantes de las entidades federativas de Oaxaca,
Chiapas, Morelos, Puebla, y la Ciudad de México (CDMX), hemos atestiguado el efecto

devastador de los cataclismos intensos.

Hablando de la CDMX en particular, los terremotos del 19-S (19 de septiembre de 1985y
de 2017) si bien, no son equiparables en términos de su magnitud o de las pérdidas humanas y
materiales que produjeron, si lo han sido en términos del panico colectivo que han
desencadenado. Asi, a la luz de los acontecimientos recientes —y a pesar de la “cultura de
prevencion sismica” impulsada por diversos érganos de gobierno a partir de 1985-, como urbe,
pareciera que no estamos aun cabalmente preparados para enfrentar a ésta clase de

contingencias naturales.

No solo la poblacién, sino también muchas de nuestras organizaciones —a un nivel mas
abstracto, pero también patente- se han visto afectadas. Un dicho popular reza que “cada
cabeza es un mundo”, en analogia, “cada organizacion es un mundo” también. Asi como las
personas, que cuando sufren una tragedia pueden llegar a padecer estrés, duelo, trauma o
incluso morir; las organizaciones que se ven directamente afectadas por fuerzas ambientales

destructivas, pueden sufrir consecuencias similares.

? Ya que algunos elementos pesados utilizados en las plantas nucleares como los “isétopos 238" del plutonio, se
calcula que pueden emitir radiacion a la atmosfera por hasta 247,000 afios. Fuente: El Mundo (31 de marzo de 2011).
Algunos materiales radiactivos de Fukushima durardn miles de afios. Espaia. (http.//www.elmundo.es/elmundo/
2011/03/30/ciencia/1301502610.htmi)
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Dentro de la multiplicidad de organizaciones que existen, resulta evidente que aquellas
de caracter “publico” son fundamentales para el funcionamiento adecuado de la sociedad.
Algunas de estas organizaciones publicas han estado institucionalizadas desde hace siglos,
como pueden ser por ejemplo los hospitales o las escuelas, que —junto con algunas otras- son
garantes de la dinamica y cohesion social. Esta Ultima clase de organizaciones socialmente
institucionalizadas —que en México buena parte de ellas, forman parte del grueso del aparato
del Estado-, son espacios representativos de interaccion simbdlica; y reflejan en mucho, el
pulso de nuestra sociedad en particular. Por ello, cuando la dindmica social se ve trastocada,

las organizaciones —tanto publicas como privadas- se ven afectadas también.

A diferencia del sismo del 19-S de 1985, en el mas reciente de 2017, fueron
relativamente pocas las edificaciones en la CDMX que se vieron notablemente afectadas®.
Hablando especificamente de organizaciones educativas, los casos mas emblematicos del
altimo 19-S; son, el ya tristemente célebre “Colegio Rébsamen” y el Instituto Tecnolégico de
Estudios Superiores de Monterrey (ITESM) Campus Ciudad de México (CCM), ambas
localizados al sur de la CDMX (la region mas afectada de la urbe por tal sismo) y ambas
también de caracter privado. En el primer caso fallecieron 25 personas (21 de ellos eran
alumnos) mientras que en ITESM CCM oficialmente perecieron 2 personas (alumnos también)

a consecuencia del sismo.

Si bien dichos casos terminaron siendo los mas mediaticos, es importante sefalar que
también resultaron afectadas -en distintas medidas- otras escuelas de nivel basico, medio

superior y superior, la mayoria de ellas, de caracter publico.

* Seguin cifras expresadas por el jefe de gobierno local, en la CDMX se han censado 3,624 edificaciones que presentan
“dafios parciales” y 350 que presentan “dafios totales”. Fuente: Flores, G. (2017/11/07). Liberan recursos para la
reconstruccion en la COMX. En punto [Noticiario de televisidn]. Televisa: México.
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De entre éstas y a nivel universitario, se destacan dos de las Escuelas superiores del
Instituto Politécnico Nacional (IPN)®, el Centro Interdisciplinario de Ciencias de la Salud (CICS)
Milpa Alta y la Escuela Superior de Comercio y Administracion Unidad Tepepan —también
localizadas al sur de la CDMX-, y que cuyas instalaciones a consecuencia del sismo, fueron
declaradas como “de alto riesgo” tanto por parte de las autoridades de “Proteccion civil” locales,

como por las propias autoridades del IPN.

En el caso particular de la Escuela Superior de Comercio y Administracién Unidad
Tepepan (en lo sucesivo ESCA Tepepan), ésta suele atender anualmente a una poblacién
aproximada de 6,000 alumnos, y es el centro laboral de alrededor de 450 docentes, ademas de
cerca de 400 trabajadores de apoyo (entre administrativos y operativos). En ella, se imparten 4
posgrados y 3 carreras en dos turnos y en dos modalidades®; sus instalaciones fisicas, que
estan distribuidas en una superficie de poco méas de 52,000 m? —alrededor de cinco hectareas-
estan conformadas entre otros espacios, por seis edificaciones: los Edificios A, By C, el Edificio
de gobierno, el gimnasio y la cafeteria. De estos, los Edificios A, B y C (destinados a aulas y
otros espacios funcional-operativos) y el Edificio de gobierno fueron catalogados como

“inoperables” por las autoridades que en su momento las evaluaron.

No obstante, las instalaciones reanudaron con sus actividades el dia 5 de noviembre de
2017 (es decir que se mantuvo inoperante por 48 dias a consecuencia del sismo). Para ello,
finalmente fueron habilitadas cerca de 70 aulas provisionales (la mayoria prestadas) y se
realizaron otras adecuaciones como apuntalamientos, readaptaciéon de espacios, nuevas
instalaciones sanitarias 0 readaptadas, etcétera. A manera de ejemplo y para poder

dimensionar los costos de dichas adaptaciones (segun el propio personal de la ESCA Tepepan

> La cual es considerada como la segunda Institucion de Educacién Superior (IES) de caracter publico de mayor
importancia en México.

® Los detalles especificos de la ESCA se abordan en el sexto capitulo de la presente tesis.
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involucrado en la administracion de recursos materiales) el costo de las aulas provisionales
ronda en torno al medio millon de pesos (aproximadamente Usd $ 25,000 actuales) por cada

una de ellas.

Remitiéndonos a la frase del otrora emperador romano Marco Aurelio -“la sabiduria es el
arte de aceptar aquello que no puede ser cambiado, de cambiar aquello que puede ser
cambiado y, sobre todo, de conocer la diferencia’-, faltaria considerar un poderoso factor en
gue el general prusiano Carl Von Clausewitz —uno de los mas notables autores sobre estrategia
militar- hacia hincapié: “la suerte”, que puede actuar en cualquier momento para cambiar el

destino de los hechos.

Hasta aquel dia 19-S de 2017, la intensién u orientacion de la presente tesis doctoral era
la de realizar un andlisis comparativo entre Configuraciones organizacionales a partir de las
estrategias de gestidon (o gestibn estratégica) utilizadas por el cuadro de mando (las
autoridades) en dos escuelas superiores analogas del IPN. Una de ellas era precisamente la

ESCA Unidad Tepepan; mientras que la otra, era la ESCA Unidad Santo Tomas.

Sin embargo, y a consecuencia del referido sismo, ya no hubiese resultado conveniente
establecer un estudio comparativo entre el desempefo de dichas escuelas superiores, ya que
una de ellas —la ESCA Unidad Santo Tomas- posterior al sismo, practicamente no vio afectadas
ni sus instalaciones ni sus operaciones; mientras que la ESCA Tepepan, desde el momento del
movimiento tellrico -y hasta 48 dias después- se vio forzada a suspender sus actividades. A
pesar de ello, dicha eventualidad posibilitd una veta de investigacion peculiar y provocativa -al
menos para aquellos quienes estamos interesados en el estudio organizacional-: la posibilidad
de analizar y comparar el desempefio de una misma organizacion antes y después de una

contingencia ambiental de gran magnitud.
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Y en efecto, la suerte jugd su papel.

Resulta de interés también, que la ESCA Tepepan al ser una organizacion educativa de
caracter publico y dependiente de un organismo publico desconcentrado -como lo es el IPN- no
esta exenta de cumplir con Parametros de desempefio establecidos por el propio instituto, los
gue se fundamentan en los preceptos de la llamada Nueva gestién publica (NGP) los cuales
en la actualidad permean en practicamente toda la Administracion Publica Federal Centralizada
(APFC) en México y en muchas otras naciones del orbe. Es decir que, a pesar de la
contingencia que atraveso la ESCA Tepepan, ésta —como organizacion- no podia abstraerse a
cumplir con los pardmetros de desempefio establecidos especificamente en el Programa

operativo anual (POA) previamente establecido por el propio IPN a nivel institucional.

Pero esa logica imperante en la NGP que se puede traducir como “la productividad en
aras de la eficiencia”, forma parte de un enfoque prescripcionista, mecanicista y productivista,
el cual no considera que los fendmenos contingenciales tengan la capacidad de afectar el
rumbo de las estrategias y parametros de desempefio que observan las organizaciones.
¢, Como es posible entonces -bajo dicha logica-, que las organizaciones se puedan desempefiar

adecuadamente en un entorno inadecuado?

Es entonces cuando, entran en juego tanto la capacidad de accién y gestiéon de los
actores organizacionales, asi como las llamadas “estrategias emergentes” -explicadas por
Henry Mintzberg (1995)- de que los “estrategas” (quienes son conocidos como “funcionarios”

en el ambito de la gestion publica) se puedan valer.

No solo eso, al parecer, cuando una estructura organizacional se ve afectada por
variables contingenciales, también se ven afectados tanto su dinamica organizacional, como

sus procesos politicos internos. Es en tales circunstancias, que cobra relevancia la nocién de
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Ferrell de que: “las racionalidades separadas de profesionales, trabajadores técnicos y otros,
son a menudo desconocidas e inexploradas, [desde la Optica prescripcionista de la NGP],
desarrollando un modelo [de analisis y gestion] incapaz de explicar las diferencias en interés,
conflicto, dominacién y subyugacion dentro de la organizacion.” (1995; en Magallén, 2009,
p.112). Como en su momento podra ser apreciado, ésta investigacion es una evidencia

empirica de la afirmacién anterior.

Si el cambio premeditado facilita la sabiduria, el cambio obligado fuerza la adaptabilidad y
el aprendizaje. Las crisis sirven para conocer las capacidades y forzar los limites, ayudan a
conocer a aquellos que estan dispuestos a sacrificarse para salir adelante y también a aquellos
guienes no lo estan; ademas, muchas veces, las eventualidades se traducen en oportunidades.

Y las organizaciones —al igual que las propias personas- no son ajenas a ésta légica.

El presente estudio de caso consta de siete capitulos mas el apartado de conclusiones.

El primer capitulo, que lleva por titulo “Generalidades del estudio”, tiene por objeto
mostrar al lector, bajo una légica deductiva -de lo general a lo particular-, la importancia de la
educacioén publica superior en México y sus consideraciones generales, subsecuentemente se
abordan de manera introductoria los ejes y las perspectivas teéricas que han dado sentido y
cohesion a la presente investigacion. Nociones como, NGP, estrategia, Configuracion
organizacional, Teoria de la organizacién, management, Estudios Organizacionales, IPN,

ESCA Tepepan son abordadas a fin de ir estableciendo una ruta al lector.

Dicha ruta lleva a la justificacion del estudio, los objetivos del mismo, y partir de tales, las
preguntas de investigacion correspondientes. Dado que el enfoque del presente estudio es
fundamentalmente cualitativo, sélo se establecié un supuesto en lugar de una hipoétesis, y dicho

sea de paso, al final de la investigacion, el supuesto quedé verificado. Para finalizar con el
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primer capitulo, se justifica tedricamente el disefio metodolégico de mismo, para culminarlo
presentando un esquema metodolégico a modo de resumen, en el que se enfatiza el eje tedrico
de la tesis, conformado por tres tdpicos fundamentales: Management estratégico, Nueva

Gestidn Publica y Configuracién organizacional.

El segundo capitulo, titulado “Management estratégico” ciertamente ha terminado por ser
el mas extenso de todos, no obstante y por la manera en que fue concebido, consideré mas
prudente dejarlo como un solo capitulo que fraccionarlo. La decisién de mantener un capitulo
tan largo (de mas de cien cuartillas), se debe a que resulté necesario enlazar a la estrategia
con la administracion mediante un poco de historia. EI &mbito en que ambas nociones
(estrategia y administracion) convergieron por primera vez fue el terreno de la milicia, y es por
ello que, se hizo una amplia referencia a la obra de dos clasicos de la estrategia y también de
la milicia: Sun Tzu y Carl Von Clausewitz. Posteriormente, el cariz del capitulo se va tornando
hacia el pensamiento estratégico que ha permeado en el campo de la disciplina administrativa
en México en las ultimas décadas, fundamentado en los preceptos del management, y en dicha
etapa tedrico-documental los aportes de Henry Mintzberg -uno de los grandes referentes del
management estratégico- permiten comprender y desmenuzar a la estrategia desde diez

aproximaciones o Escuelas paradigmaticas.

Si bien no todas ellas pueden asociarse con el ente de estudio (la ESCA Tepepan),
hubiese sido injusto dejar a cualquiera de ellas fuera del marco te6rico, maxime cuando por
inverosimil que parezca, no resulta facil localizar resimenes sistematicos y confiables con
respecto a dichas Escuelas, por lo que se considera que dicho material, si bien resulta extenso
-y sin afan pretensionista- es una condensacion fiel y honesta del trabajo de Mintzberg, et al.
(1999), que es a su vez una condensacion (con cierta perspectiva managerial pero bastante
completa también) del pensamiento estratégico que ha permeado en las ultimas seis 0 siete

décadas en el &mbito de gestion organizacional.
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El tercer capitulo “Configuracién organizacional”, explica la Escuela de configuracion
propuesta por Mintzberg, et al., que si bien podria considerarse como circunscrita al
management estratégico; en virtud de su orientacion ecléctica, resulta de pertinencia en el
campo de estudios que nos atafie: los Estudios Organizacionales (EO), ello, puesto que aun a
pesar de poseer retoricas —e incluso narrativas- diferentes, ciertos de sus conceptos y

postulados son sorprendentemente similares e inclusive llegan a ser complementarios.

Posteriormente, se aborda la confluencia entre la Teoria de la Organizacion y los caminos
del pensamiento organizacional que nos acercan a los EO. Los hilos conductores resultaron ser
las nociones de estrategia y ciertas formas de organizacién tales como la Accion organizada,
los Sistemas flojamente (o débilmente si se prefiere) acoplados, las Anarquias organizadas y
las organizaciones posmodernas, ello sin dejar de lado a la burocracia; dado que cada una de
tales formas de organizacion resultaron ser concurrentes en la configuracién organizacional del
ente de estudio (ya que las diferentes colectividades con capacidad estratégica y/o de accion

colectiva representan en cierta manera y a su modo a las Formas de organizacion abordadas).

En el cuarto capitulo, titulado “Un acercamiento a la Nueva Gestion Publica”, repasando
el trabajo de David Arellano Gault y Luis F. Aguilar Villanueva, se pretende explicar en qué
consiste dicho paradigma y cémo es que ha terminado siendo el modelo de gestion que
permea a la APFC mexicana y de buena parte de occidente también. En dicho capitulo, se
expone también la manera en que las Politicas publicas (PP) han confeccionado nuestra actual
realidad en materia educativa y como es que grosso modo, se concatenan con los preceptos y

practicas de la NGP, ello, mediante un ejemplo puntual al final del capitulo en cuestion.

A manera de vehiculo entre las nociones de NGP, PP, APFC y educacion publica
superior en México, resultd necesario referenciar al Instituto Politécnico Nacional, que es la

supra-organizacion de que depende la Unidad de estudio (la ESCA Tepepan). Es por ello que
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el quinto capitulo titulado “El IPN y su papel en la educacién publica en México”, el estudio
toma un sesgo documental, y mediante un poco de historia, cronica y cronologia, se explica el
origen y la transformacién de la educacion publica en México y subsecuentemente se expone el
origen del IPN (enraizado en “el modelo de educacion socialista”) ademas de una ruta histérica

del desarrollo de dicha institucidon educativa.

Si bien podria parecer ocioso haber realizado el ejercicio anterior, éste fue igualmente, un
esfuerzo para exponer una recopilacion que pueda servir —en menor 0 en mayor medida- a
todo aquel que esté interesado en la historia del IPN, ya que al igual que sucedié con las
Escuelas del pensamiento estratégico, la informacion puntual disponible al respecto —

sorprendentemente- resulta ser fragmentada y dispersa.

Gracias al recorrido teérico y documental de los capitulos previos —a manera inductiva-,
fue posible desarrollar y exponer el sexto capitulo que lleva por titulo “La Unidad de estudio: la
ESCA Tepepan, sus caracteristicas y circunstancias”. Dicho capitulo presenta el momento de
inflexiébn que marcé a la ESCA Tepepan y a éste estudio: como fue que dicha organizacion se

vio afectada por el sismo del 19 de septiembre de 2017.

Es por ello que, en el capitulo sefialado se pretende presentar al lector un panorama de
las circunstancias de la Unidad de estudio antes y después del sismo del 19 de septiembre de
2017 (19S17), para tal efecto se establece primero la infografia basica de la ESCA Tepepan,
posteriormente, se hace una narracién de los acontecimientos derivados del sismo, la cual fue
posible gracias a los testimonios de tres actores de la organizacién pertenecientes a los
distintos y representativos endo-grupos organizacionales. Cada uno de ellos —desde su
perspectiva particular y distinta- aport6 una enriquecedora versién de los hechos, lo que
conjugado con informacion periodistica y en linea, posibilité el acopio de informacién de

diversos procesos (informales, culturales y simbdlicos) que se suscitaron en el ente de estudio.
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De manera complementaria y vinculante, se hizo un analisis cuantitativo del desempefio
de la organizacion con base en sus “Informes Anuales de Actividades” de los afios 2016 y
2017, lo que posibilité contrastar datos duros antes y después del sismo, a efecto de poder
realizar un analisis posterior del impacto del mismo de las estrategias de gestion y de la

Configuracion organizacional de la ESCA Tepepan.

En el séptimo y ultimo capitulo de la tesis se presenta y se pone a consideracion del
lector, al que he llamado Modelo de Analisis de Procesos Estratégicos Organizacionales
(MAPEO, por su acrénimo), el cual me fue posible desarrollar a partir de la integracion de las
Escuelas estratégicas -estudiadas en Mintzberg, et al.,1999- con la “conciencia tedrica” que
representan para la Administracion —de corte funcionalista- los Estudios Organizacionales, en
un modelo hibrido que pretende explicar la Configuracion organizacional, identificando
previamente procesos estratégicos fundamentales, mediante el uso de matrices y tablas, en las
gue se puede plasmar la informacion implicita y explicita del diagndstico, para poder inferir el

Clima organizacional; en este caso en particular, de la unidad de estudio: la ESCA Tepepan.

Asimismo, se considera que la aplicacién del MAPEO -fundamentado en una metodologia
sencilla pero practica y novedosa-, puede ser util en diversos ambitos del andlisis
organizacional —como la academia y la consultoria- desde una perspectiva integracionista entre

la Administracion estratégica y los Estudios Organizacionales.

El resultado final del modelo, fueron 32 estrategias de accion (pudieron ser mas, pero
aplicé a cabalidad la nocién de “racionalidad limitada” de Herbert Simon) con las que podria
valerse el Apice estratégico de la Unidad de estudio. Ello como resultado final de un ejercicio

empirico que muestra el potencial practico del MAPEO.

Para finalizar, se abordan una serie de reflexiones finales a manera de conclusiones.
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Generalidades del estudio

s

En éste primer capitulo se aborda el disefio metodolégico general de la investigacion y se pretende
explicar el planteamiento de la misma, que es en términos generales el anteproyecto de la investigacion. Se
incorpora en el contenido: el planteamiento del problema, la justificacion, las preguntas de investigacion, los
objetivos (general y especificos), el supuesto, los fundamentos metodoldgicos de la misma, y finalmente se

explican y esquematizan los ejes y fundamentos tedricos que sustentan al resto de la tesis.
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1.1. Planteamiento del problema

El filésofo aleman Friedrich Nietzsche sostenia que “solo comprendemos aquellas
preguntas que podemos responder”. En tal sentido, en una sociedad en constante
transformacion -y maxime en un pais complejo como México- en que los fenbmenos sociales
gue se aprecian, plantean mas retos que certezas de avance, es necesario perfilar
acercamientos a la comprension de asuntos de interés social que son, tan vastos como
diversos, pero que no por el hecho de no haber sido aun abordados en profundidad, dejan de

ser fenbmenos trascendentes.

Un asunto de singular relevancia es la educacion, que debe ser entendida como un pilar
para propiciar mejores niveles de bienestar social. Basta recordar las palabras de Confucio
guien advertia, desde hace ya hace alrededor de dos mil quinientos afos, que “donde hay

educacion es menos incisiva la distincién de clases”.

Desde el campo de los estudios sociales -los cuales buscan el entendimiento de la
sociedad y de los actores que la conforman- es importante valorar el peso de los procesos
sociales y redimensionarlos en mdltiples capas, estructuras y manifestaciones que permitan
dilucidar la complejidad de —entre otros asuntos que resultan socialmente relevantes- la

educacioén y sus implicaciones sociales.

Asimismo, se puede apreciar que el desarrollo econémico que manifiesta una nacion tiene
una amplia similitud con los niveles de bienestar social que observa su propia ciudadania. Y
entre aquellas naciones que han alcanzado un mayor grado de desarrollo social, se aprecia
una marcada correlacion entre el bienestar econdémico y el nivel de estudios que sus habitantes
presentan. Por tanto, se puede inferir que la educaciéon es un puente hacia el bienestar y el

desarrollo social y humano.
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Por ello, en un pais en franca trasformacion como lo es México, donde la distribucién de la
riqueza se puede calificar de profundamente inequitativa, una manera de disipar brechas
sociales es el efectivo acceso a la educacion universal y en concreto: a la educacién superior;
es decir, aquel tipo de educacion capaz de generar profesionistas que coadyuven a difuminar el
marcado rezago en la generacion de conocimiento que priva no sélo en México, sino también
en todas aquellas naciones consideradas de segundo orden econémico, sub-desarrolladas o
semi-periféricas, las cuales histéricamente se han mantenido a la zaga y que histéricamente
han sido mas bien una fuente de abastecimiento de recursos naturales y primarios para las

naciones mas prosperas.’

Si bien la educacién es considerada un pilar para el desarrollo nacional, dado que la misma
Carta magna de nuestro pais establece en su Articulo 3° la obligatoriedad del Estado mexicano
de brindar educacion basica gratuita a todos sus ciudadanos; las falencias en materia educativa
resultan ser, francamente preocupantes. Aunque pareciera un simple cliché, el acceso a la
educacioén y la calidad en formacién educativa que recibe la ciudadania mexicana es todavia
insuficiente, maxime en un Estado que se considera democratico y en franco desarrollo

econdémico.

Como mencionan Narro y Moctezuma (2012, p.4), “el asunto de la educacion en México es

una deuda social historica”. Como muestra de lo anterior, basta con sefialar que el nivel de

” De acuerdo con Luis Bertola (2014), el eminente economista argentino Raul Prebish (1901-1986), anticip6 que en la
configuracion geo-econdémica mundial de la primera mitad del siglo XX el sistema comercial de intercambio de
materias primas, alimentos y commodities (suministrados por los paises periféricos) por bienes industriales
(suministrados por los paises centrales, /e las potencias industriales), tenderia a desaparecer a favor de un sistema de
comercio mundial de intercambio intra-industrial (es decir el comercio entre las grandes naciones industrializadas).

Hoy en dia, el concepto de Centro-periferia propuesto por Prebish ha quedado rebasado, ya que también
existen las llamadas naciones semi-perifericas, que no son completamente suministradoras de bienes y materias
primas, pero que tampoco han alcanzado el desarrollo necesario para ser lideres mundiales a nivel industrial. México
es un ejemplo de ésta clase de naciones. México p. €j. es el mayor productor de pantallas LCD en el mundo, el sexto
exportador de autos a nivel mundial, en México se producen toda clase de articulos para la industria aeroespacial,
pero depende aun de la tecnologia de los paises industrialmente desarrollados, ya que México como nacién no ha
sido capaz de desarrollar tecnologias de vanguardia y/o de transferirlas a empresas de origen y capital nacional.
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escolaridad entre la poblacion mexicana es ciertamente bajo, al situarse en los 9.4 afios de
educacion formal recibida®; es decir que, el grado de estudios promedio de un ciudadano
mexicano, equivalente a poco mas de la secundaria completa, y mas especificamente, al

primer semestre de bachillerato “parcialmente” cursado.

El panorama actual de la educacion en México suscitaria también fuertes implicaciones a
futuro, dado que nuestro pais a pesar de no ser aun considerada como una nacion de primer
orden econdmico a nivel mundial, esta encaminado a convertirse en los proximos treinta afios
una de las economias mas grandes del orbe por la escala de su Producto Interno Bruto (PIB)
Per Cépita (el cual en 2017 ronda en torno a los nueve mil délares por habitante). Ya que de
acuerdo con el Fondo Monetario Internacional (FMI) se proyecta que en tres décadas dicho
indicador estard cercano a los cincuenta mil délares de ingreso Per céapita (FMI, 2015),
adicionalmente, la Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) proyecta que
México llegaria a ubicarse en el afio 2050 entre la sexta o la séptima economia a nivel global

por su PIB nacional. (CEPAL, 2016). Actualmente somos la 15*2 economia a escala mundial.’

Asimismo, nuestro pais es hoy en dia la onceava nacién con mayor nimero de habitantes
en el planeta. En efecto, se estima que a 2017 México estaba habitado por 128°'632,004
personas™ (i.e. el 1.7% de la poblacién mundial total), de las cuales -de acuerdo a los datos del
INEGI (2015)-, alrededor de veintidés millones de mujeres y veintiln y medio millones de
varones no superaban los 19 afios de edad. En otras palabras, alrededor de cuarenta y tres y

medio millones de connacionales (i.e. el 36.55% de la poblaciébn mexicana, algo mas de un

8 Fuente: Estadistica del sistema educativo. México. Ciclo escolar 2015-2076. (2016). SNIE. SEP. México. URL:

http,//www.snie.sep.gob.mx/descargas/estadistica_e_indicadores/estadistica_e_indicadores_educativos_15MEX.pdf

® En contraste, entre 2014 y 2016 el PIB per cdpita en México se contrajo de $10,784 Usd a $ 9,009 Usd. Por tal
motivo, en dicho periodo caimos del lugar 66 al lugar 70 a nivel mundial segun datos del Banco Mundial (2017).

10 Seguin estimaciones de wordmeters.net, con base en informacién de United Nations, Department of Economic and
Social Affairs, Population Division. (2017)
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tercio del total) son personas jovenes que demandan educacién y por tanto acceso a espacios
de ensefianza formal. Como se podrd apreciar, nos encontramos ante el mayor bono
demogréafico de nuestra historia, pero también ante un reto mayor: asegurar el futuro de una

poblacion hoy dia, fundamentalmente joven.

Es por ello que, la demanda de espacios para cursar educacién media superior, educacion
superior y educacion de posgrado sera cada vez mayor en virtud del crecimiento poblacional,
en virtud del crecimiento en la oferta educativa y también en virtud del crecimiento historico -

marginal pero constante- del nivel de estudios que observa la poblacion mexicana.

En el caso de las Instituciones de Educacion Superior (IES) mexicanas, aquellas de orden
publico mas importantes son: la Universidad Nacional Autbnoma de México (UNAM), el Instituto
Politécnico Nacional (IPN) y la Universidad Autébnoma Metropolitana (UAM); que en su conjunto
agrupan al 11% de la matricula total en educacién superior en nuestro pais (Heredia, 2014,
p.23). Este es un dato revelador, dado que mientras que en 1959 el 59% de la totalidad de la
matricula en educacion superior era concentrada por la UNAM y el IPN (la UAM no fue fundada
sino hasta 1974), hoy en dia han cedido buena parte de su cobertura’ a otras IES tanto

publicas como privadas, especialmente aquellas de cobertura local y regional.

Ello nos lleva a plantear una serie de consideraciones. Si tomamos en cuenta que la
poblacion en nuestro pais se ha incrementado desde 1960 de 38'174,114 a 128632,004
habitantes en 2017*, se aprecia que la cobertura de las IES publicas més representativas en la
México ha disminuido a una tasa mucho mayor que la del incremento poblacional (grosso

modo: su cobertura es 6 veces menor, mientras la poblacion mexicana es 4 veces mayor desde

11 . s . . .. . . . . . RT
Mas no de su generacidon en investigacion, en que sigue vigente el liderazgo de universidades publicas,

especialmente en las llamadas “Ciencias exactas o duras”.

"2 Fuente: www.wordmeters.info/word-population/mexico-population/
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1960), esto se podria explicar por el incremento constante de poblacién que accede a la
educacién superior, la necesaria creacion de nuevas IES tanto publicas como privadas
(estatales, locales y regionales) e inclusive por las limitaciones de cobertura geografica,
estructurales y de oferta educativa (en conjunto, las limitaciones estratégicas) de las

emblematicas IES publicas anteriormente citadas.

Asimismo, muchas veces pareciera que la calidad en la educacion impartida por las IES
(especialmente en aquellas de caracter publico) pasa a un segundo término en virtud de
solventar indices de productividad y eficiencia -por citar un ejemplo- con relacién con el nimero
de egresados y graduados que pareciera deberia tender a incrementarse afio con afio 0 en su

defecto a ser congruente con los recursos federales y/o estatales que les son asignados.

Desde la Disciplina (o “teoria”) administrativa -de corte “funcionalista” y con enfoque
epistemoldgico “positivista”- representada en la Administracion tradicional o comun, una de las
maneras mas aceptadas para medir la efectividad en una organizacion es mediante el calculo
de indices de desempefio (ID) cuyo propoésito es la medicion de la productividad. Un ejemplo
muy sencillo de lo anterior lo supone la Eficiencia terminal; es decir la cantidad de alumnos
egresados, versus la cantidad de alumnos que inicialmente ingresaron a una carrera -0

curricula- en una generacién o periodo determinado.

En tal tenor, otra manera en que se mide la eficiencia dentro de las mismas universidades
es mediante la division del monto total de los recursos destinados a cada espacio o unidad
académica entre el nimero de estudiantes inscritos en cada una de ellas y una vez calculado
tal indice se hace un comparativo entre los indices mas recientes versus los ya observados en
periodos anteriores, para asi conocer tendencias favorables o desfavorables. De igual manera

pueden existir —de acuerdo a cada universidad- otros indices internos que miden la eficiencia
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de los procesos administrativos u operativos con base en el ejercicio de indicadores internos

comparativos con respecto a periodos previos.

Si bien parecieran sencillos tales métodos y mecanismos de la medicién y control de la
eficiencia, es importante sefialar que dentro de la légica prevaleciente en la Administracion
tradicional —y cada vez mas fehacientemente en la Administracion publica también- tales
métodos y mecanismos de medicion estan ampliamente arraigados y legitimados, ya que
proveen en numeros frios cifras de eficiencia, eficacia y productividad que permiten la

planeacion, implementacién y ejecucién sisteméatica de planes, programas y proyectos.

A partir de los preceptos de la Administracion funcionalista enfocada a los procesos de
gestiéon —ésta mejor conocida como Management'®- a partir de la segunda mitad del siglo veinte
ha cobrado fuerza la -asi llamada- Planeacion estratégica (PE), la cual ha sido adoptada
consistentemente como un pilar de la practica administrativa en las organizaciones de corte
productivo —la esfera empresarial o IP-, pero que consecuentemente se ha traslapado e
institucionalizado en otras organizaciones sin fines de lucro, como por ejemplo las entidades

del aparato gubernamental; siendo algunas de ellas las universidades publicas®®. Recordemos:

'3 De acuerdo con Flores, Magafia, Martinelli y Vargas (2005, p.3), la sociedad gerencial (gerenciada o managerial) se
caracteriza por una interpretacion del mundo en donde las categorias explicativas son de naturaleza gerencial o de
gestion (Chanlat, 1998, p.2).

Es el producto de una sociedad de gerentes, que busca racionalizar todas las esferas de la vida social. El
management (que se puede traducir al espafol indistintamente como gerencia, gestion o administracion) como una
variable de la Administracion en tanto campo de estudio, es una de las manifestaciones mas representativas de la
llamada “sociedad gerencial”. En palabras de Solis y Mazzotti (2014, p.5) “la ensefianza y la investigacién en
management se consolidan entre 1915 y 1975 en Estados Unidos (EE. UU.) difundiéndose de este pais a Europa y al
resto del mundo. El desenlace de la Primera y la Segunda Guerra Mundial permitirian a los EE. UU. Ubicarse con una
presencia econdmica y de politica exterior de intervencién bélica (indirecta o directa) relevante a nivel mundial.

* N. del A.: También resulta pertinente acotar desde ya, que de acuerdo con Alvesson y Deetz (1996, pp.255-257) las
posturas de la 7eoria critica (que se remonta hasta la "Escuela de Frankfurt” a finales de los afios setenta del siglo
veinte, a partir del pensamiento de autores como Habermas, Marcuse o Horkheimer), suponen una ruptura con el
paradigma funcional-estructuralista de los enfoques clasicos aplicables al estudio de las organizaciones.
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siempre que se hable -desde el seno de una organizacién- de planes, programas y/o proyectos
se trata necesariamente de los preceptos emanados de la PE (Chandler, 1962; Ansoff 1965;

Andrews, 1969).

Como en parte su nombre lo indica, la PE, normativamente se inserta en la fase mecéanica
del Proceso administrativo'® (PODC) conocida como etapa de Planeaciéon y mediante la cual
los entes encargados de la direccién de una organizacion buscan (a partir de una adecuada
prevision) alcanzar las metas y objetivos que le dan sentido a la misma. De acuerdo con lo
anterior, Maqueda (1996) afirma que:

La Planeacion estratégica trata de coordinar ex ante los comportamientos de las diferentes
unidades y grupos que intervienen en la actividad econdmica. La planificacion puede
considerarse, como un proceso que pretende, en primer lugar, establecer un sistema de

objetivos coherentes fijando sus prioridades y en segundo término, determinar los medios

apropiados para la consecucién de dichos objetivos asegurando finalmente la efectiva ejecucion

de estos medios para alcanzar los objetivos sefialados. (p.28)

Asimismo, una de las técnicas mas importantes que se ha desarrollado como parte de la

PE es el Desarrollo organizacional (DO) que en palabras de Audirac (2007), se trata de:
Un cambio planeado que involucra a todos los integrantes de la organizacion, dirigido y sostenido
en y por los niveles directivos para aumentar la eficacia, la productividad y la capacidad para
resolver problemas y adaptarse a nuevas situaciones o demandas, mejorando al mismo tiempo

el bienestar de la organizacion. Este esfuerzo se vale de estrategias, técnicas y herramientas de

Por lo que muchas de los postulados aplicables a la sociedad gerencial han sido ampliamente refutados por
su caracter eminentemente dogmaticoy prescriptivo. Por ello, en este trabajo se plantea desde el principio que, en
estudio organizacional existe una divisidon (mas no contradiccidon necesariamente) entre los preceptos de la teoria
administrativa clasica, versus posturas posmodernistas aln emergentes.

"> El Proceso Administrativo o PODC no es sino el acronimo de las palabras: Planeacion, Organizacién, Direccion y
Control. Estas conforman las fases del llamado Proceso administrativo, que es el principio mas arraigado en el
enfoque tradicionalista de la gestién empresarial, a la que comlUnmente se conoce como Teoria Administrativa
(atribuida a Henri Fayol) desde la academia y el campo empresarial.
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las ciencias del comportamiento y administrativas y otras disciplinas relacionadas, en

permanente colaboracién con la organizacion. (p.12)

Como se podra apreciar, dentro del PODC mediante la etapa de Planeacion se pretende
identificar y establecer las directrices que marcaran el futuro de la accién organizacional, pero
dichas directrices de nada sirven si no son implementadas (etapa de Organizacion), y
ejecutadas (etapa de Direccidn) correctamente. Para conocer la efectividad de tales directrices
se deben aplicar diversas herramientas encuadradas en la fase dinamica del PODC, hablamos
de los mecanismos de evaluacién (que son fundamentales en la etapa de Control), por tanto
una de las maneras mas socorridas de evaluacion de logro de metas y objetivos es mediante la

construccion de los ya anteriormente mencionados Indicadores de desempefio.

Si bien los ID son considerados una fuente confiable de medicién, en muchos casos, tales
indicadores no dan fe de la complejidad que envuelve a las organizaciones, especialmente
cuando tales tienen una funcién social mas que comercial: tal y como es el caso de las
universidades publicas. A continuacion se muestra un breve esquema de la légica

anteriormente expuesta:

))‘ Esquema breve de la légica administrativa en las IES mexicanas.

1
P Estratégico ’

Instituciones de

Administracion
Cientifica

Racionalista

Planeacion

|
Enfoque clasico 1 Educacion
dela estratégica Prescripcionista -
Administracién (PEg) P I Superlor
i Funcionalista | (IES)

Teoria
Organizacional

tracion ‘ Nueva Gestion N -
blica Pdblica (NGP) * Publicas

Figura 1.1. Esquema breve de la l6gica administrativa en las IES mexicanas. Elaboracion propia. 2018.
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Como ilustra la Figura 1.1, actualmente las Instituciones de educacion superior (IES) -
independientemente de su orientacion-, al igual que practicamente el resto de la APFC operan
bajo la l6gica de la Nueva Gestidn Publica. La NGP es un modelo de gestién administrativa en
el aparato gubernamental que toma muchos de los elementos propios del Management
estratégico —de amplio uso en las organizaciones privadas- que se valen de la Planeacién
estratégica a efecto de alcanzar (en teoria) mejor desempefio y mayor productividad, dicho
modelo -la NGP, que se explica a profundidad en el cuarto capitulo- fue implementado a inicios
de los afios 80 en el Reino Unido, Nueva Zelanda y Australia, y ha sido gradualmente replicado

en practicamente todas las naciones occidentales. (Arellano, et al., 2014).

Para continuar, es pertinente hacer una breve recapitulacion de la ruptura entre el
modernismo y el posmodernismo como uno de los debates fundamentales en torno no solo a la
comprension y estudio de las organizaciones, sino también de la comprensién y estudio de la

sociedad contemporanea en general.

Con la ascension del positivismo empirico (a partir de la Revolucién francesa en 1789) en
gue el postulado filoséfico que tiene su origen en el pensamiento epistemol6gico de Saint-
Simon (y que a su vez fue reinterpretado por Auguste Comte a principios del siglo diecinueve),
se propone al conocimiento cientifico como el “Unico conocimiento verdadero” y también se
asevera que dicho “conocimiento” sélo puede alcanzarse mediante la constatacion de las
teorias mediante el método cientifico, no sélo en las ciencias naturales y exactas sino incluso

también en fenémenos y manifestaciones sociales™.

A partir de dicho entendimiento, el siglo diecinueve y el siglo veinte ciertamente han
significado para la humanidad un periodo de gran desarrollo tecnolégico asi como también de

crecimiento y estabilidad en términos macroecondmicos, sobre todo para las principales

1 . . . ,
® Es por tal motivo que Auguste Comte es considerado como el padre de la sociologia moderna.
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potencias economicas. Con el advenimiento en occidente del positivismo y del capitalismo
industrial se sent6 el caldo de cultivo de la época moderna; la cual ha impactado en la
conformacion de la sociedad contemporanea, maxime cuando de acuerdo al prominente
sociblogo vy filésofo Zygmunt Bauman (2000) la pugna entre modernidad y posmodernidad se

manifiesta en la transmodernidad'’, en que naciones como la nuestra se encuentran atrapadas.

Ya que si bien, en ciertos contextos culturales y latitudes el posmodernismo y la
transmodernidad son aceptados y entendidos como critica y evolucion del pensamiento
modernista —porque este Ultimo no ha podido cumplir con la promesa descartesiana de la
emancipacion e igualdad social del hombre, mediante el progreso cientifico y tecnol6gico-, la
vision modernista aln subyace y se encuentra latente en entornos econémicos y sociales que

no han alcanzado su maximo umbral de desarrollo, tal y como es el caso de México.

Basta hacer una sencilla reflexién para darnos cuenta que aun en los albores del siglo
veintiuno, la influencia del Modelo econémico neoliberal (que mas que impulsado, fue
“impuesto” en occidente a partir de la de década de los setenta del siglo veinte) han impactado

en el grueso de las Politicas publicas, que estan permeadas de racionalismo ortodoxo cuyos

' Para Zygmunt Bauman (Op. Cit, 2003), la modernidad es la condensacién de los procesos econdémicos y sociales
desencadenados a partir de la Revolucién industrial, tales como la tecnificacion, la industrializacién, el pensamiento
econdémico liberal, los avances cientificos, la reestructuracion de las capas sociales, y otros fenémenos relacionados
influenciados por el pensamiento positivista. Sin embargo, por si misma la modernidad si bien se mantiene vigente y
ha configurado y modelado a la sociedad humana contemporanea; observa desde hace casi medio siglo una crisis
generalizada que ha propiciado la ascension del pensamiento posmodernista, que no es sino un movimiento
filosofico, cultural, artistico y académico (surgido en occidente en los afios 80 del siglo pasado) que critica y se
contrapone al racionalismo y el positivismo, mediante el eclecticismo y la busqueda de nuevas formas de expresién y
compromiso social alejadas de la rigidez y ortodoxia propias del modernismo.

Dado que los paradigmas de la modernidady posmodernidad confluyen en la compleja y dindmica sociedad
humana contemporanea, en que los cambios son cada vez mas rapidos y fragmentarios (la modernidad liguida, segin
Bauman) la manera en que ambas expresiones se concatenan es mediante la transmodernidad, que de acuerdo con
Dussell (1999) y Rodriguez (1999) no se puede hablar de “post” modernismo en un mundo en que todo esta
globalizado, interconectado, traslapado. La modernidad sigue y seguird presente, pero cada vez de manera menos
rigida y ortodoxa, al estar toda indole de procesos y manifestaciones sociales interconectadas, traslapadas, al haber
rupturas pero también continuidades lo apropiado seria entonces pensar en la nocion de lo "trans”, en lo que
confluye e influye, lo que se que transforma, pero que persiste. Eso es a lo que puede considerarse transmodernidad.
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preceptos tienen origen en la filosofia positivista, siendo la propia Administracién -en tanto
disciplina profesional-, en buena medida una condensacion de sus principios epistemoldgicos y

metodoldgicos.

Ante tal circunstancia, han surgido una serie de posturas criticas ante los postulados

I*®, Una de

hegemonicos de la Administracién tradicional en torno al conocimiento organizaciona
las mas importantes e influyentes han sido los Estudios Organizacionales (EO), que buscan

consolidarse como una evolucién en cuanto al entendimiento, estudio e intervencion de las

'® De acuerdo con Solis y Mazzotti (Op. Cit, p.6) “la Administracién como campo disciplinar, se manifiesta en la
difusion de métodos, técnicas y herramientas de gestion en forma prescriptiva para la solucion de problemas
(organizacionales), adoptando muchas veces la forma de principios de naturaleza universal”. Ante ello, desde finales
de la década de los ochenta del siglo pasado, una creciente comunidad de investigadores y académicos han
cuestionado los fundamentos ontoldgicos, epistemoldgicos, axioldgicos y profesionales de la misma. A esta corriente
de pensamiento se le identifica como Estudios Criticos de la Administracion o CMS por sus siglas en inglés.

Los CMS han asumido la tarea de de-construir y reconstruir de manera critica y analitica la manera en que se
han erigido los conceptos “cientificos” y técnicos que histéricamente han permeado y se han institucionalizado en el
pensamiento administrativo (tecnocracia). Entre algunos otros, autores como Braverman (1974), Burawoy (1979),
Alvesson (1992), Willmott (1996) proponen una vision alternativa de las organizaciones desde un enfoque marxista y
que cuestiona las logicas y procesos opresivos del poder en las organizaciones que permean en la actual ideologia
empresarial. Cabe destacar que estos estudios también se ven complementados por la obra de grandes pensadores
contemporaneos (principalmente de la tradicion europea, especialmente la francesa) tales como: Michel Foucault,
Zygmunt Bauman, Jirgen Habermas, Ulrich Beck, Alain y Jean Francois Chanlat, Bernardo Kliksberg, entre otros.

Los CMS se centran también, en el “andlisis y estudio de la cultura corporativa como un instrumento
progresista de autonomia controlada para que en las organizaciones [en tanto espacios de interaccién] se mantenga
el control y la conformidad laboral a través de la sumision ideolégica” (Op. Cit, p.6). En su proceso analitico, los CMS
hacen un amplio uso de enfoques tedricos-metodoldgicos mas cualitativos que cuantitativos -tales como la
etnografia, la semiologia o las narrativas- para redimensionar el desafio que el estudio de las organizaciones suponen
en entornos consistentemente mas dindmicos y complejos. Los CMS han logrado consolidarse y abrirse espacios
sobre todo en EE.UU. y Gran Bretafia, donde se editan revistas como: The Critical Journal of the Organization, Theory
and Societyy Culture and Organization.

En tanto campo de estudios y disciplina profesional, la Administracion en México ha sido difundida mediante
las teorias y metodologias de investigacion de enfoque positivista, en que subyace el racionalismo técnico de orden
prescripcionista, sin considerar las particularidades del contexto socioecondémico de nuestro pais y de la region
latinoamericana. En este sentido, a partir de la Gltima década del siglo veinte, una creciente masa critica de
investigadores como: Eduardo Collado Ibarra, Antonio Barba, Luis Montafio Hirose, Guillermo Ramirez Martinez,
Pedro Solis, Ayuzabet de la Rosa Alburquerque, entre algunos otros, a partir de espacios académicos y de
investigacion alternativos a los de la hegemonica tradicion managerialista —como el Posgrado en Estudios
Organizacionales de la UAM- han desarrollado una escuela propia basada en una postura critica a la Administracion
desde las perspectivas de la tradicion europea del estudio de las organizaciones -mas sociolégica que managerial,-.
Ellos propugnan que tépicos y fendmenos como la desigualdad, la periferia, las relaciones de poder, que son
claramente visibles en nuestras latitudes -y que en general no se encuentran contemplados como tépicos de
importancia en la tradicion de gestion norteamericana-, sean dilucidados mas alld de la cosmovisidon impuesta y
replicada en el panorama académico (y de casi nula generacion de investigacion) nacional. A este enfoque alterno se
le conoce como Estudios organizacionales, que tienen una amplia similitud con los CMS pero a diferencia de aquellos
se enfocan maés en el estudio del contexto nacional y latinoamericano. (Gantman, 2016, pp.48-50).
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organizaciones allende la dindmica impuesta por los caracteristicos empirismo e
instrumentalismo en que se sustentan la Administracion tradicional o comun -como campo
disciplinario- y también buena parte de la Teoria de la Organizaciéon®® (TO). Es por ello que, en
palabras de Clegg y Hardy (1996), los EO estan orientados a:
El andlisis y compresion de las nuevas realidades, anteponiendo lo local a lo universal, lo
particular a lo general, la multiracionalidad a la uniraccionalidad, la accién al determinismo, la
confrontacion al consenso, lo subjetivo a lo objetivo, lo cualitativo a lo cuantitativo, la
comprension y explicacion a la transformacién, la duda a la afirmacion y la interpretacion diversa

a la aseveracion. (p.37)

Con el tiempo y gracias a las aportaciones de muchos estudiosos de las organizaciones,
ha sido posible el desarrollo de enfoques y aproximaciones mas descriptivas y menos
prescriptivas en torno a las organizaciones. Y partiendo del principio de que las organizaciones
son diversas, particulares y complejas (Montafio, 2000, p.3), los EO han pretendido abordarlas
y comprenderlas desde una perspectiva trans y multi-disciplinar. En ello mucho tuvo que ver el
advenimiento de nuevos enfoques, paradigmas y metodologias, que han nutrido a los estudios
sociales en las Ultimas cuatro a cinco décadas y que se integran como la base material de los

EO.

De acuerdo con el trabajo de Burrell y Morgan (1979), la evolucion del estudio de las
teorias sociales desde una perspectiva sociolégica puede dividirse en cuatro enfoques
paradigmaticos: el funcionalista, el interpretativo, el estructuralista y el humanista. Si bien el
enfoque funcionalista tiene un amplio arraigo en la Administracion Cientifica (AC), en buena

parte el foco humanista-interpretativo ha caracterizado a los EO como contraposicion.

'® Dada la complejidad, importancia e influencia de la Teoria de la Organizacion en el pensamiento administrativo y
de gestion empresarial, en el tercer capitulo se desarrolla un recuento y andlisis de algunas de las diversas
perspectivas, corrientes y aportes de la Teoria de la Organizacion.
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Se debe reconocer a la AC como el punto de partida de la TO pero de cierta forma también
como el punto de partida de los EO, ya que si bien los EO surgen como reaccion a la TO;
desde una postura dialéctica -a la manera hegeliana-, los EO representan en buena medida la
contraposicion a la TO, y sin embargo, los EO han terminado nutriéndose de ciertos elementos
de la TO, y los més avances en la TO de elementos de los EO. Entonces, se puede valorar

complejidad y evolucién asi como contrariedad, pero principalmente: complementariedad.

Es ineludible que las organizaciones se rigen bajo la logica de la productividad, de la
eficiencia y la eficacia, del logro de metas y de objetivos previamente establecidos; asimismo
los valores compartidos son ideales que muchas veces emanan de un discurso® institucional o
formal, en forma de narrativas®'. Pero para que dichos valores sean realmente interiorizados y
compartidos por sus actores deben estar en sintonia con los intereses y/o convicciones de una

amplia mayoria de los miembros que integran a cada organizacion.

Dicha interiorizacion, se da de manera gradual e inconsciente, y en cierto modo, va
creando y modelando la personalidad de cada organizacién, que independientemente de su
estructura formal, al mismo tiempo configura su propia dinamica organizacional (Montironi,
1971; Learned y Sproat, 1971; Mayntz, 1972; Clegg y Hardy, 1996; Reed, 1996; Morgan, 1997).
Sumado a lo anterior, de acuerdo con Zalpa (2002):

No pueden estudiarse adecuadamente las organizaciones sin tener en cuenta a sus miembros,
sus motivaciones, las relaciones y las normas informales que se crean, los diferentes tipos de
liderazgo, etcétera. Las organizaciones se desarrollan si sus miembros se desarrollan. Hay que
buscar la convergencia entre los objetivos de las organizaciones y los objetivos de sus

miembros. (p.11)

20 4 P .
Forma de hablar y pensar sobre un tema que estad unida por presupuestos comunes y que sirve para dar forma al

modo en que las personas comprenden y actlan con respecto a ese tema.” (Giddens y Sutton, 2014, p.17).
" En tanto relatos de la percepcién (interiorizacién) de los miembros del grupo con respecto al ideario de la
organizacion en cuestion.
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Adicionalmente, uno de los elementos que ha sido de interés para los tedricos
organizacionales y del cual se han derivado varios estudios, son las Estructuras
organizacionales, y algunos de tales estudios se centran en como es que las organizaciones

configuran tales estructuras propias.

La relacién entre estructuras, procesos y normas en las organizaciones, se remonta al
enfoque clasico del pensamiento administrativo, representado primordialmente por las ideas de
los dos grandes pioneros de la disciplina administrativa: Frederick W. Taylor y Henri Fayol.
Ellos, mediante sus aportes fundacionales a la disciplina administrativa planteaban que la
sistematizacion de los procesos productivos, de supervision y administrativos, podrian llevar a
las empresas —de tipo industrial principalmente- a alcanzar el mejor arreglo organizacional. A

este enfoque clasico se le conoce como el “one best way” (la mejor manera).

Posteriormente, Joan Woodward (1975; 1994), Lawrence y Lorsh (1973) y Burns y Stalker,
(1974) desde la Escuela de la Contingencia enmarcada en la TO, afirmaron que el entorno es
el que determina en buena medida la estructura de la organizacion, pues éste influye en la
misma, y una manera de adaptarse a los cambios del entorno es justamente mediante la
adaptacion de la estructura organizacional en aras de la eficacia —o al menos de la
supervivencia-. Ademas, en contraposicion a la teoria administrativa clasica, sostenian que el
one best way era un enfoque incorrecto, dado que no consideraba a las fuerzas del entorno
como factor de influencia en las organizaciones. Por ello, desde la Escuela contingencial de la
TO se propone la nocién del “all depends” (todo depende) que sostiene que no existe un

arreglo o modelo organizacional Unico y mejor.

Por su lado, uno de los padres de la PE, Alfred D. Chandler (1962) sostuvo que la relacién
entre las estructuras organizacionales y las estrategias corporativas que caracterizaron a cuatro

grandes corporaciones norteamericanas (Standard Oil, Du Pont, General Motors y Sears
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Roebuck) —entre 1850 y 1920- y que a su vez les permitieron la diversificacion de nichos de
negocios y captacion de nuevos mercados (en una marco econdémico de capitalismo industrial
emergente) fueron solo posibles a través de la coherencia entre sus estructuras (capacidad
adaptativa y de diversificacion) y sus estrategias de gestiéon (a la que él llamo “la mano visible”
de la direccion y la gerencia, un término contestatario al término de la “mano invisible”

propuesto un siglo atrds por Adam Smith).

Para Chandler, las estrategias organizacionales deben adaptarse a la dinamica de los
mercados en que estas estan insertas, para asi lograr organizaciones competitivas. El afirmo
que “si la estructura no sigue a la estrategia, el resultado final es la ineficiencia”. Mientras que
para Hall (1996) la estructura organizacional es cambiante y compleja. En resumen: la
estructura organizacional debe estar determinada por las estrategias, las cuales a su vez estan

orientadas por el cambio, tanto al seno de la organizacién como del ambiente que la envuelve.

Por su lado, Henry Mintzberg (1995) — quien es uno de los mas influyentes autores
contemporaneos sobre temas de gestion y estrategia- sostiene que la nocion de all depends
propuesta por el enfoque de la contingencia, es limitada. Para él, las estructuras
organizacionales correctamente disefladas deben de partir de un tercer enfoque: “put this all
together” (poner todo junto; combinarlo, fusionarlo), que representa el primer acercamiento que
complejiza la nocién de Configuracion organizacional. Es decir que: los espacios de control, los
tipos de formalizacion, (des)centralizacion, sistemas de planeacién, funciones y jerarquias
(organigramas), procedimientos, etcétera; no deben ser seleccionados de manera
independiente, sino que mas bien deben de ser articulados de manera légica, imbuidos en
configuraciones consistentes con el disefio organizacional. Es por lo anterior, que el propio
Mintzberg -junto a Quinn y Voyer- (1997) afirma que “no existe «una manera optima» para

formular estrategias, asi como tampoco una «mejor forma» de organizacion.” (p.15)
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Asimismo, se han desarrollado otras aproximaciones tedricas al respecto, como es el caso
del Nuevo Institucionalismo Socioldgico (NIS), que plantea una explicacion que integra no solo
el aspecto racional sino también el papel que juegan los procesos politicos internos en la
adopcion de ciertas “formas de la organizacién” (como respuesta a la influencia del entorno)

para lograr no necesariamente eficiencia, pero si legitimacion.

Considerando lo anterior, Deal y Kennedy (1985) a partir de un vasto estudio de alrededor
de cien compafiias de todo tipo en los EE.UU., llegaron a la conclusibn de que las
organizaciones se conforman no solo de sus procesos y estructuras, sino también de una serie
de simbolismos y representaciones que se conforman a partir del efecto del medio ambiente,
de los valores de los miembros de la organizacion, de sus héroes (integrantes de la
organizacion con quienes el resto se pueden identificar y tratar de emular), de sus ritos y
rituales y de la red cultural mediante la comunicacion interna y que son el vehiculo que da

cohesiobn a la organizacion.

Tiempo después, los mismos Deal y Kennedy (en Alvesson, 1992) al introducir la nocién de
tribus®® (es decir grupos sociales con un patron de comportamiento comin) como una
manifestacién dentro de la misma organizacién, indirectamente hacen que el nivel de analisis
de la cultura organizacional vaya mas alla de la concepcién clasica de cultura (sistema de
valores, creencias y normas comunes?®.) hasta lo que propone al respecto Alvesson (Ibid.): “no
existe una cultura, configuracion o forma organizacional unitaria, sino que esta conformada por
hasta siete niveles de sub-culturas que van desde la social (o de la civilizacién) hasta la sub-
cultura del individuo”. Igualmente hace notar que la cultura tiene una dimension diacronica, es

decir que debe ser entendida primero desde la percepcion colectiva y luego la individual.

%2 Tribus tales, que de acuerdo con Stanley Milgram (1974) también pueden considerarse como endo-grupos.

2 Cf Edgar Schein, 1988.
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Por ello, buena parte de las organizaciones —en especial las de corte educativo- pueden
ser entendidas entonces desde la perspectiva del NIS, él que mediante los aportes
fundamentales de, entre algunos otros, Durkheim (en Giddens, 1993, p.23) quien sefiala el
papel e importancia de los simbolismos en los mecanismo de comportamiento, que aunado al
aporte clasico de Weber con respecto a la burocracia -en el que él ya resaltaba que las
creencias orientan también el desempefio de los actores organizacionales en los terrenos
economico y politico-; y finalmente incorporando el pensamiento de Karl Marx que explica el
papel fundamental del Estado como regulador de las relaciones sociales y los derechos de
propiedad; se puede inferir que las estructuras sociales y econémicas delimitan en gran medida
las relaciones que se enlazan al seno de las organizaciones y que por tanto influyen en su

estructuracion o morfologia.

Como se puede apreciar, la morfologia o0 mejor dicho la Forma Organizacional (FO) que
adquieren las organizaciones, esta constituida por un lado por la configuracién organizacional
formal (es decir por sus estructuras y procesos funcionales, organigrama, metas y objetivos,
etcétera) y por otro lado, estan conformadas también de manera informal (a partir de la
articulacion de elementos y manifestaciones mas complejos como las ya puntualmente
sefalados). Las organizaciones por pequefias o grandes que sean, independientemente de su
proposito, de su antigliedad, de su disefio estructural y de su configuracion son complejas y
distintas. Por lo que no es posible entenderlas desde una perspectiva plana o unidimensional,
es menester comprenderlas a partir de su propia articulacion entre lo formal y lo informal, entre

lo visible y lo invisible, entre lo planeado y lo ejecutado, entre lo ideal y lo real.

Es finalmente, donde cobran importancia los contrastes y complementariedades de que se
nutre la Administracion, alimentada primordialmente de la AC, la TO, el management y también

-de cierta forma- de los EO; que de acuerdo a Ramirez, et al. (2011) tienen mas en comun de
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lo que pareciera, no son mutuamente excluyentes ni representan necesariamente aristas

opuestas.

Los EO que tienen su sustento en la critica a algunos de los postulados de la AC y la TO**
ciertamente enriquecen al campo de la préactica administrativa al permitirle adoptar una parte
del conocimiento generado a partir de los EO para evolucionar y prevalecer en una época de
intensos cambios tecnolégicos y -sobre todo- sociales, en que el conocimiento se ha
democratizado y ha dejado de ser privativo de una élite; asi pues, el discurso de la
emancipacion y auto-realizacion del individuo mediante el progreso econémico ha dado paso a
la busqueda de la comprension de los individuos -también a nivel organizacional- para ser

mejor ponderado su poder de accién e influencia.

Concurrentemente, desde la cada vez mas prolifica trinchera que suponen los EO, de la
Rosa, Lozano y Lopez (2013) proponen la necesidad de abordar al pensamiento estratégico
desde la dptica tanto critica como vanguardista —e incluso holistica- que ha caracterizado a los
EO desde sus origenes, e incorporar dicha nocién de lleno a su agenda de investigacion. Ellos
consideran que el estudio del “pensamiento estratégico” debe desprenderse de los histéricos
carriles que han supuesto la Planeacion estratégica y la Administracion estratégica (AE) y mirar

mas alla “del mejoramiento del desempefio de la gran empresa privada”. (p.42).

El proceso estratégico no atafie exclusivamente a las grandes empresas 0 CONSOrcios
privados, atafie también a “las pequenas empresas, a las del sector publico, a organizaciones
gubernamentales y organizaciones sociales, entre otras”, por ello, los EO, no deben eludir su

obligacion de erigirse como la “conciencia tedrica” de la AE, la cual no se ha caracterizado

* Por lo que de acuerdo con Ibarra y Montafio (1986, p.3), por yuxtaposicion ambas disciplinas constituyen también
la "base material” de los Estudios Organizacionales.
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precisamente por su rigor teérico-metodologico. (Bowman, Singh y Thomas, 2002, p.32; en

Ibidem).

De la Rosa, et al. (2013) sostienen ademas que el estudio del proceso de toma de
decisiones, suele abordarse desde una perspectiva prescripcioncita —y por ende, reduccionista-
que no considera el impacto y los efectos de la “accion organizada” al seno de las
organizaciones, las cuales por propia naturaleza son entes Unicos y complejos, en que se
concatenan multiples componentes y procesos, tales como “la estructura organizacional, el
ambiente organizacional, los marcos de accion institucionales, la cultura organizacional, local
regional y nacional, las relaciones de poder intra-organizacionales, las l6gicas de accion

afectivas, los procesos de aprendizaje e innovacién organizacional, entre otros”. (p.43)

Asimismo, la comprension de la realidad educacion publica en México y en particular la
educacioén superior es de suma importancia para entender a nuestra sociedad, ya que no sélo
basta con crear mas espacios de aprendizaje, de destinar mayores recursos a —entre otros
entes- las universidades (ya sea a nivel federal, estatal o municipal), o de estimular al personal
académico, administrativo y operativo en aras de alcanzar o consolidar cifras que justifiquen (o
magquillen) la dinamica y realidad de la educacién: mas egresados no necesariamente significa

egresados mejor preparados para enfrentar los retos actuales y futuros de nuestro pais.

En tal sentido, cabe preguntarse ¢(COmo puede una organizacién en particular, cuyo fin
social (la educacion publica de nivel superior) le obliga a mantenerse operativa bajo cualquier
circunstancia, lograr responder adecuadamente -mediante las acciones que toma su Apice
estratégico- ante fendémenos contingentes que trastocan su operacion, desempefio y

Configuracién organizacional?
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La ESCA Tepepan es un digno caso de estudio. Esta organizacién —educativa, publica y
de nivel superior- ha tenido que enfrentar las vicisitudes propias de un desastre natural que la
afectd al grado de provocar que debieran permanecer cerradas por completo sus instalaciones
durante varias semanas, y que tuvo que operar con una infraestructura considerablemente

mermada durante varios meses, y que asi seguira siendo durante algin tiempo mas.

Mas interesante resulta ser, que si bien su infraestructura ha resultado sumamente
afectada, ésta organizaciébn se ha mantenido funcional y -bien o mal- continua siendo una
organizacion operativa. Resulta entonces interesante saber ¢, Cuales han sido los mecanismos
gue han permitido a la ESCA Tepepan -en tanto organizacion- continuar funcionado? ¢Cémo
han actuado los actores que la integran, especialmente aquellos con capacidad estratégica
funcionalmente legitimada —i.e. sus cuadros de mando-? ¢Como es que en ella se han podido
articular dos elementos -en apariencia contradictorios- como la l6gica de desempefio eficiente
con una infraestructura ineficiente? y ¢Si es qué -y en su caso cédmo-, se ha visto alterada la

configuracion organizacional?

El lograr responder y dilucidar estas Ultimas preguntas, son el fundamento y el sustento de

la presente investigacion.

1.2. Justificacion

De la Rosa (2002) menciona, “los procesos sociales, culturales, econémicos, politicos [...],
gue se desarrollan en las diversas sociedades mantienen estrecha relacibn con las
organizaciones.” (p.15). Adicionalmente, para comprender mejor la nocion de “organizacion”
como un objeto de estudio relevante, él mismo nos remite a la significativa y clasica declaracién
de Etzioni, quien sostiene que:

Nacemos dentro de organizaciones, somos educados por ellas y la mayor parte de nosotros

consumimos buena parte de nuestra vida trabajando para organizaciones. Empleamos gran parte
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de nuestro tiempo libre gastando, jugando, y rezando en organizaciones. La mayoria de nosotros
morira dentro de una organizacién, y cuando llegue el dia del entierro la organizacién mas grande

de todas —el Estado— debera otorgar su permiso oficial. (Etzioni, 1986, p.1; en Ibidem., p.16)

Es por eso que, las organizaciones forman parte fundamental de la sociedad humana, y al
resultar cada sociedad distinta -ya sea por cuestiones historicas, geograficas, econdémicas y
culturales- se puede inferir que las organizaciones que la conforman, muestran diferencias
significativas que varian desde su composicion, estructura, objetivos, fines y metas. Richard
Hall acota que las organizaciones tienen el poder de ejercer resultados tanto positivos como
negativos para los individuos y la sociedad. De la Rosa, (lbid., p.16) lo confirma: “podemos

considerar a las organizaciones como elementos que articulan y estructuran a la sociedad”.

Por tanto, la comprension de lo organizacional plantea como uno de sus principales retos ir
mas alla de la logica de las posturas tradicionales —especialmente las que conforman al
management -la cara mas evidente de la “Teoria Administrativa” que tradicionalmente han
imperado en el estudio de las organizaciones desde la hegemdnica perspectiva norteamericana

fundamentada ampliamente en los preceptos del llamado “Circulo de Viena™®.

Por su parte, y como parte de sus fundamentos, los EO pretenden comprender los
sistemas y procedimientos que regulan la accion de los individuos o actores dentro de las
organizaciones considerando factores que van allende la estructura formal (que es en la que

centra su interés el management).

%> Se puede afirmar que la filosofia de la ciencia o “la concepcién cientifica del mundo” surge como disciplina con
especificidad propia, profesionalizdndose, en el periodo de entreguerras, a partir de la conformacion en los afos
veinte, y que en 1929 pasaria a ser conocido como “Circulo de Viena".

Con su posterior consolidacion -tras la llegada a los EE.UU. de los algunos de los principales filésofos
europeos-, sus propuestas epistemoldgicas fueron bautizadas como neopositivismo [ogico, que, con el tiempo,
alcanzaria el reconocimiento internacional. El neopositivismo se caracterizd por “un rechazo frontal a las concepciones
metafisicas y teoldgicas y al uso del analisis 6gico como método de validacién de los resultados experimentales.”
(Hahn y Neurath, 2002, pp.104-105)
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Asi, desde la perspectiva prescriptiva de la Administracion tradicional o comun, la
Configuracién organizacional se entiende bajo una légica funcionalista-estructuralista. Es decir,
gue una vez disefiadas las estructuras, con base a niveles jerarquicos de manera descendente
y departamentalizadas en areas operativas (produccion, finanzas, ventas y recursos humanos,
etc.), se insertan en la dinamica propuesta por el modelo clasico del proceso PODC

(Planeacion — Organizacion — Direccion — Control).

Empero, pareciera que en términos de estructura funcional y eficiencia administrativa las
IES privadas son mas eficientes que las IES publicas, ya que las primeras han sido capaces de

adaptarse mas rapidamente al entorno tanto por su tamafio como por su flexibilidad.

Dos de las IES publicas mexicanas mas representativas (especificamente el IPN y la
UNAM) estan limitadas por sus propias estructuras que podrian calificarse de altamente
centralizadas, rigidas y burocréticas; lo cual es légico de acuerdo a su tamafo, pero que juega
en su contra especialmente para afrontar cambios y adaptarse a nuevas realidades y
circunstancias; empero, al tratarse de organizaciones protagonicas en el mapa de la educacion

superior mexicana es indispensable discernir sus procesos tanto formales como informales.

Para continuar, es importante delimitar adecuadamente la orientacion y el alcance del

estudio.

El presente estudio se centra en una “unidad de analisis” especifica: la ESCA Tepepan,
gue es una escuela publica de educacién superior dependiente del IPN, el cual a su vez esta
adscrito a la Subsecretaria de educacion superior de la SEP, que es a su vez el drgano
sectorial que encargado de regular la educacion —tanto publica como privada- que se imparte

en el territorio mexicano.

%6 por ello representan un claro ejemplo del concepto de la ventaja del Gltimo jugador de la 7eoria de juegos.
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En ésta investigacion se ha buscado “desmenuzar’ cuales son los procesos estratégicos
internos que han regulado la actuacion, el desempefio y a la eventual re-configuracion de una
organizacion que se ha visto directamente afectada por un fendmeno natural catastréfico —el

sismo del 19-S de 2017-.

Esta organizacion (la ESCA Tepepan) al pertenecer al sistema educativo publico persigue
un fin social, y a pesar de haberse visto afectada por circunstancias de fuerza mayor
desfavorables debio de:

1°. Continuar cumpliendo con su funcién social; y,

2°. Cumplir eficientemente con indicadores de desempefio y productividad, emanados
desde los preceptos de la Nueva gestion puablica, que abarcan a toda la Administracién publica

federal centralizada.

Y es a partir de los diversos elementos concomitantes que fueron identificados, que se
logré construir un modelo estratégico hibrido, en que se aglutinaron las estrategias de gestion
gue se considera que fueron empiricamente acertadas, aunado a una propuesta de estrategias
(fundamentadas en el marco teérico) tanto deliberadas como emergentes que puedan
complementar a las primeras, para que -en su momento- puedan servir como un método

orientativo a otras organizaciones de corte analogo, para afrontar circunstancias similares.

Por dltimo, se pretendié conocer: ¢Si es que se ha transformado la Configuracion
organizacional (es decir la relaciébn entre las estructuras, infraestructura, cultura, grupos y
procesos) a consecuencia del sismo del 19 de septiembre de 2017?, y de ser asi, ¢COmo es

gue ha cambiado la Configuracion organizacional de la ESCA Tepepan?

Esto a fin de aportar al estudio organizacional -y concretamente al campo de los Estudios

Organizacionales- evidencia empirica de que la Configuracion organizacional es el resultado de
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la interaccién entre estructuras, procesos, fuerzas y fendbmenos, tanto internos como externos a

la organizacion.

b)

c)

1.3. Preguntas de investigacion

1.3.1. Pregunta general

En el caso de ESCA Tepepan: ¢De qué manera el Apice estratégico (el Cuadro de
mando) ha concatenado las directrices institucionales (del IPN) enmarcadas en la NGP
con estrategias emergentes de gestion obligadas a causa de un desastre natural, y
como tal contingencia ha impactado a su desempefio y a su Configuracion

organizacional?

1.3.2. Preguntas especificas

En el marco de la Nueva Gestion Publica: ¢Cuales son los mecanismos concretos de
los que se ha valido el Apice estratégico (Cuadro de mando) de la ESCA Tepepan para
afrontar una contingencia que durante un cierto periodo ha impedido el funcionamiento
habitual de dicha organizacién y cuales han ha sido sus parametros de desempefio

antes y después de dicha contingencia?

En el marco de la Gestidn estratégica: ¢ Cuales han sido las estrategias emergentes de
gestion a que ha debido de recurrir el Apice estratégico de la ESCA Tepepan —durante
el periodo contingencial- a fin de cumplir satisfactoriamente con las directrices de
productividad institucionales; aun y a pesar de contar con una infraestructura reducida,

recursos limitados y de tener que enfrentar luchas internas de poder?

Respecto a la Configuracion organizacional: ¢ De qué manera se ha visto modificada la
configuracion de la ESCA Tepepan a raiz del sismo que afecto, tanto sus instalaciones

como a su dindmica organizacional?
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1.4. Objetivos de lainvestigacion

1.4.1. Objetivo general

Identificar en la ESCA Tepepan como es que su Apice estratégico (Cuadro de mando)
ha concatenado las directrices institucionales (del IPN) enmarcadas en la NGP con
estrategias emergentes de gestion obligadas a causa de un desastre natural, y como tal

contingencia ha impactado a su desempefio y a su Configuracion organizacional.

1.4.2. Objetivos especificos

Identificar los mecanismos concretos de los que se ha valido el Apice estratégico de la
ESCA Tepepan —el Cuadro de mando- para afrontar una contingencia que ha impedido
el funcionamiento habitual y normativo de dicha organizacién y saber cdmo es que -y
gué tanto- han podido cumplir con sus parametros de desempefio previamente

establecidos en la l6gica de la Nueva Gestién Puablica.

Saber cuales han sido las estrategias emergentes de gestibn a que ha debido de
recurrir el Apice estratégico de la ESCA Tepepan —durante el periodo contingencial- a
fin de cumplir satisfactoriamente con las directrices de productividad institucionales; aun
y a pesar de contar con una infraestructura reducida, recursos limitados y de ciertas

luchas internas de poder.

Identificar de que manera en que se ha visto modificada la Configuracién organizacional
de la ESCA Tepepan a raiz del sismo que afectd, tanto sus instalaciones como a su

dindmica organizacional

1.5. Supuesto

Los preceptos de la NGP suponen que la Gestion estratégica de las organizaciones

publicas debe estar sujeta a normas y directrices de tipo prescripcionista, que los Cuadros de

mando deben de cumplir de manera obligada y sistematica. Sin embargo, cuando ciertos
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fendmenos que perturban el ambiente llegan a alterar la dinAmica de cualquier tipo de
organizacion -incluidas aquellas de indole publico- sus estrategas pueden valerse de

estrategias emergentes de gestion para cumplir con parametros de desempefio y eficacia.

Asimismo, cuando una organizacion se ve directamente afectada por cualquier tipo de
desastre natural de gran magnitud que impida su normal funcionamiento, eventualmente, tal
organizacion vera transformada su Configuracién organizacional. Dicha transformacion actta
como un mecanismo de regulacién que le permite lograr tanto adaptacion como aprendizaje

organizacional.

1.6. Fundamentos metodolégicos de la investigacion

Partiendo de la idea de Ortiz y Bernal (2003, p.3), de que investigar es la accion y el
efecto de realizar actividades intelectuales y experimentales de modo sistematico, con el
propésito de aumentar la informacion y conocimientos sobre una determinada materia, 0 a
partir de la afirmacion categérica de Hernandez, et al. (2010) de que “la investigacién es un
conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un
fenomeno” (p.4), resulta fundamental para el investigador (es decir el ente que efectiua la
investigacion) establecer una secuencia l6gica y congruente de etapas subsecuentes para
poder llevar a cabo la misma, en la que pueda apropiadamente, dilucidar las caracteristicas,
alcance, las variables, los recursos con que cuenta, etcétera. En otras palabras, el investigador

debe necesariamente establecer una “ruta” para cada investigacion en particular.

Una vez establecida la idea general y -a partir de la misma-, definido el fin de la
investigacion, resulta necesario establecer un “enfoque” pertinente para la misma. Por enfoque
se entiende la “aproximacion” con que se habra de abordar la investigacion en particular, dicha
aproximacion -en general- puede ser fundamentalmente de dos tipos: cualitativa o cuantitativa”

(idem). De acuerdo con Grinnell (1997; en lbid., p.6) “Ambos enfoques emplean procesos
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cuidadosos, metddicos y empiricos en su esfuerzo para generar conocimiento, [...], y utilizan en
general cinco fases similares y relacionadas entre si”. Tales fases, subsecuentemente:

1. Llevan a cabo la observacién y evaluacién de fenémenos.

2. Establecen suposiciones o ideas como consecuencia de la observacion y evaluacion realizadas.
3. Demuestran el grado en que las suposiciones o ideas tienen fundamento.

4. Revisan tales suposiciones o ideas sobre la base de las pruebas o del analisis.

5. Proponen nuevas observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar y fundamentar las

suposiciones e ideas; o incluso para generar otras. (Grinnell, 1997; en Hernandez, et al.,

2010, p.5)

El enfoque “cualitativo” en el proceso de investigacion puede entenderse en términos
sencillos como: el acopio deliberado y sistemético de informacién, que permita dilucidar
discursos, comportamientos, procesos sociales, etcétera; para su posterior interpretacion de
significados. Tres elementos son de suma importancia en ésta clase de investigacion: el
contexto, la relacién entre el discurso y el comportamiento, vy, la relacion causa-efecto que
pueda tener en los individuos, comunidades u organizaciones, un fendmeno de interés

particular.

Siguiendo a Hernandez, et al. (2010) entre otras de las particularidades de la
investigacion de orden cualitativo, encontramos que la accién indagatoria “se mueve de manera
dindmica en ambos sentidos: entre los hechos y su interpretacién, y resulta un proceso mas
bien “circular” y no siempre la secuencia es la misma, éste, varia de acuerdo con cada estudio
en particular’ (p.7). Asimismo, para Corbbeta, (2003, en idem.) las investigaciones de orden
cualitativo tienen las siguientes caracteristicas:

1. Elinvestigador plantea un problema, pero no sigue un proceso claramente definido.

2. Bajo la busqueda cualitativa, en lugar de iniciar con una teoria particular y luego “voltear”, el

investigador comienza en el “mundo social”.
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3. En la mayoria de estudios cualitativos no se prueban hipoétesis, se generan durante el proceso

y van refindndose conforme se recaban mas datos.

4. El enfoque se basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados ni completamente
predeterminados. Patton (1980), define los datos cualitativos como descripciones detalladas de

situaciones, eventos, personas, conductas observadas y sus manifestaciones.

5. El enfoque cualitativo efectla el desarrollo natural de los sucesos, es decir no hay no hay
manipulacion ni estimulacion con respecto a la realidad.

Ademds para Corbbeta, “la «realidad» se define a través de las interpretaciones de los
participantes en la investigacion respecto de sus propias realidades. De este modo convergen
varias «realidades», por lo menos la de los participantes, la del investigador y la que se
produce mediante la interaccion de todos los actores”. EI mismo autor advierte que, en el
proceso cuantitativo, el muestreo, la recoleccion y el andlisis de datos son “fases que se

realizan practicamente de manera simultanea” (2003; en Hernandez, et al., 2010, p.9)

La investigacion de tipo cualitativo tiene —entre algunas otras- una posibilidad
significativa, ya que siguiendo a Esterberg (2002): el investigador, “al indagar en el mundo
social y comprender un fenémeno dado, puede incluso desarrollar una teoria coherente con los
datos, de acuerdo con lo que observa, frecuentemente denominada «teoria fundamentada».”

(en Ibid., p.10)

Por su parte Todd (2005), acota que la investigacion de tipo cualitativo se vale de ciertas
técnicas genéricas para la recoleccion de datos, tales como: la observacién no estructurada,
entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en grupo, evaluacién de experiencias
personales, registro de historias de vida, e interaccidn e introspeccion con grupos o
comunidades. Es por ello que, el proceso de indagacion es flexible y se desarrolla entre las
respuestas y el desarrollo de la teoria. En el mismo orden de ideas, Todd sostiene que:

La recoleccién de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de los

participantes (sus emociones, prioridades, experiencias, significados y otros aspectos subjetivos).
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También resultan de interés las interacciones entre individuos, grupos y colectividades. El
investigador pregunta cuestiones abiertas, recaba datos expresados a través del lenguaje escrito,
verbal y no verbal, asi como visual, los cuales describe y analiza y los convierte en temas que

vincula, y reconoce sus tendencias personales. (2005; en Ibidem, p.11)

Para Sherman y Webb, (1988, p.4) el propoésito final de la investigacion cualitativa
consiste en “reconstruir’ la realidad, tal como la observan los actores de un sistema social
previamente definido, que a menudo se llama holistico, porque se precia de considerar el “todo”
sin reducirlo al estudio de sus partes. Asimismo, consideran que los datos cualitativos son
descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones, conductas

observadas y sus manifestaciones. (Ibid., p.5)

Es justamente en la etapa de recoleccion y analisis de datos, que una investigacion
cualitativa puede valerse de herramientas propias del enfoque “cuantitativo” sin perder su foco,
ya que la revision documental puede apoyar y enriquecer con datos empiricos a una

investigacion de naturaleza interpretativista.

Y es por ello que, la metodologia de la investigacion aplicable en las Ciencias sociales es
diversa y con mudltiples connotaciones. Partimos de la premisa de que a diferencia de las
“Ciencias duras”, en las Ciencias sociales el analisis inductivo de los datos obtenidos por el

investigador presenta problemas de fiabilidad y validez.

Por la misma naturaleza compleja de los fendbmenos sociales, “las investigaciones de
corte social no pueden ni deben pretender establecer modelos ni métodos estructuralmente
rigidos que proclamen un alcance de verificacion universal” (Sanchez, 2006, p.16). Empero el
mismo autor, acota que:

No obstante, el método cualitativo es una herramienta valiosa de investigaciéon, y su mayor

fortaleza radica en que a través del mismo se mide y registra la conducta de las personas
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involucradas en el fendmeno estudiado, mientras que los métodos cuantitativos solo se centran en

informacion obtenida a través de encuestas por cuestionarios (Yin, 1989, en idem).

Esta investigacion en particular, contemplé ser abordada desde el método de
investigacion de “Estudio de caso”, el cual resulta pertinente para conocer la complejidad de un
fendbmeno en particular cuya comprension merece interés dentro del mundo de la investigacion.

(Stake, 2007, p.11).

Es por ello que los Estudios de caso se han convertido en uno de los métodos mas
significativos para realizar investigaciones —tanto cualitativas como cuantitativas- en las
ciencias sociales y administrativas, puesto que tienen la ventaja de posibilitar matices
complejos de los casos bajo estudio, y puesto que pueden apoyarse en evidencia mixta: tanto
cuantitativa como cualitativa, brindan al investigador la posibilidad de integrar -de acuerdo a su
interés y conveniencia- evidencia empirica y documental con elementos subjetivos y
descriptivos que den cuenta de procesos complejos que enfoques ortodoxamente cualitativos u

ortodoxamente cuantitativos no podrian identificar.

Por ello, se pretendi6 que la misma fuese realizada desde la perspectiva de una
Investigacion social interpretativa que “es una forma empirica de investigacion, que supera el
dualismo de la objetividad y el subjetivismo al conducirlo hacia una relacion dialéctica” (idem).
La investigacion social interpretativa, parte desde una realidad objetiva que resulta significativa
para comprender toda clase de procesos intrinsecos a los que se encuentran sujetos los
actores que juegan cierto papel o rol en un «entorno» [u organizacion] determinado. (Ibid.,
p.12). Retomando a Hernandez, et al. (2010, p.23) mediante el enfoque cuantitativo se plantea
que “existe una realidad objetiva unica” (en esta investigacion en especifico fueron los

indicadores de desempefio) mientras que desde el enfoque cualitativo se plantea que:
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Existen varias realidades subjetivas construidas en la investigacion, las cuales varian en su
forma y contenido entre individuos, grupos y culturas. Por ello el investigador parte de la premisa
de que el mundo social es “relativo” y sélo puede ser entendido desde el punto de vista de los

actores estudiados. (Ibid., p.11)

Lo anterior, ha resultado relevante para la presente investigacién ya que a partir de datos
duros, empiricos y descriptivos (de los cuales pareciera que no hay mucho méas que estudiar)
se establecié el punto de partida para conocer y relacionar la Configuracién organizacional con
las Estrategias de gestion que se observaron en la ESCA Tepepan antes y después del sismo
del 19 de septiembre de 2017. Las Estrategias de gestion y la Configuracién organizacional -
basada en la morfologia o FO desde la perspectiva tedrica de los EO- en la ESCA Tepepan

han sido interpretadas con base en la teoria, y por lo tanto su valoracion es subjetiva.

Empero, al correlacionarla con datos empiricos la investigacion ha cobrado una cierta
dimensién cuantitativa, puesto que por un lado; de acuerdo con Cortés y Rubalcava (1991,
p.91) “[Por si mismos] los datos numéricos, por exactos que sean aungque tengan un correlato
probado y significativo, no pueden dar cuenta del proceso constitutivo que subyace”, y por otro
lado, como sefala Lazarsfeld (1974) “las correlaciones empiricamente observadas son mas
débiles que las que se observan con la ayuda de instrumentos de medicibn mas precisos”
(p.36). Por ello al usar ambos enfoques integrandolos en una investigacién con foco cualitativo
se pudo lograr una interpretacion subjetiva de un hecho singular, pero también fundamentada y

enriquecida con elementos objetivos y estadisticamente verificables (enfoque cuantitativo).

1.7. Disefio metodolégico de la investigacion
El fenébmeno que ha dado origen al planteamiento del problema de investigacion ha sido
ampliamente descrito en las cuartillas previas, en las cuales también han sido puntualmente

descritos: la justificacion, los objetivos de la investigacion (el general y los particulares), las
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preguntas de investigacion (general y particulares), y el supuesto de la misma. Asimismo, ya se
ha detallado que se trata de una investigacion con enfoque primordialmente cualitativo, pero
apoyada con la evidencia empirica que suponen los Indicadores (los ultimos Informes Anuales
de Actividades de 2016 y de 2017) de la propia ESCA Tepepan —la “Unidad de estudio”- antes
y después del sismo del 19 de septiembre de 2017 (lo que le otorga un cierto rasgo

cuantitativo a la investigacion y a su posterior analisis).

El tipo de estudio que se utilizé fue concretamente el de Estudio de caso y dado que en el
mismo se abordaron un conjunto de elementos que mantienen entre si dependencia y
relaciones reciprocas -es decir las estructuras-, le confiri6 al estudio la posibilidad de una

interpretacién enmarcada en el estructuralismo.

Crozier y Friedberg (1977) han propuesto un modelo metodoldgico al que denominaron
“Analisis estratégico” que consiste en la apreciacion de la realidad colectiva de la organizacion
mas alla de un simple andlisis fundamentado en elementos empiricos y mesurables. Esta
metodologia consiste en identificar y analizar la relacion entre los “actores” y el “sistema”
organizacional y sus ulteriores implicaciones en los “juegos de poder” que se suscitan en un
nivel simbélico pero tangible al seno de las organizaciones. Dicha metodologia fue utilizada

como un elemento importante del marco analitico de esta investigacion.

En cuanto a su disefio, la investigacion fue de tipo No experimental (ex post facto) puesto
gue no hubo manipulaciéon deliberada de las variables ya que sélo se observo el fenémeno tal y
como se da en su contexto natural, para después ser analizado (Hernandez, et al., 2010, p.19).

Por su dimension temporal se proyectd que el estudio fuese transeccional®’

ya que la
recopilacién de datos fue llevada a cabo en un periodo Unico de tiempo al centrarse en los

indicadores més recientes, asi como en el testimonial de actores clave de la ESCA Tepepan,

27 1% . u H = "
También conocido como “de disefio transversal”.
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con base en entrevistas abiertas que fueron recabadas entre noviembre de 2017 y marzo de

2018 que abarcaron cinco meses de investigacién de campo.

El tipo de muestreo que se utilizo fue de tipo No paramétrico fundamentado en el
procedimiento de muestreo conocido como de juicio, de experto o discrecional en el que de
acuerdo a Hernandez, et al. (2004, p.32) “Con base a la valoracion del investigador, basado en
la experiencia y el conocimiento de la poblacion que se estudia, se selecciona una muestra que
sea representativa o tipica de la poblacién”. Durante el proceso de investigacion de campo se
identificaron tres grupos preponderantes en la ESCA Tepepan, a saber: el Cuadro de mando (o
Apice estratégico), los docentes y alumnos; y, finalmente el personal de apoyo y asistencia a la

educacién (denominado PAAE).

Ahora bien, la muestra de la ESCA Tepepan estuvo conformada por tres personas —una
por cada conglomerado- que accedieron a brindar informacion (pero a condicion de guardar su
anonimato) y que dentro de la ESCA Tepepan, respectivamente; tienen los roles de: funcionaria
-cuadro de mando- y de docente simultaneamente (la primera de tales personas), de alumna (la
segunda persona) y de Personal de apoyo y asistencia a la educacion (la tercera persona). A
dichas personas les fueron realizadas entre una y tres entrevistas, que en un principio se
planteé que fueran de tipo semi-estructuradas, pero dada la diversidad de informacion que
pudieron —y estuvieron dispuestos- a aportar, terminaron convirtiéndose en entrevistas abiertas.

Dichas personas fungieron un rol importante en la presente investigacion: el de “informantes”.

Ademas, por su alcance, el estudio ha sido tanto descriptivo como correlacional. Tuvo un
alcance descriptivo puesto que se busco “especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenébmeno que
se someta a un andlisis.” (Ibid., p.30); asimismo se pudo lograr un alcance correlacional al

confirmar que efectivamente “existe una relacion o grado de asociacién entre dos o0 mas
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conceptos, variables o categorias de un contexto en particular.” (idem). Los datos obtenidos
durante el estudio de estudio de campo se han integrado con los datos obtenidos durante la
Investigacion documental, para finalmente poder contrastarlos con el marco teérico, el cual
proporciond la teoria que esta fundamentada en tres ejes: Nueva gestion publica (NGP),
Gestion estratégica y Configuracién organizacional. Asimismo, al tratarse de un Estudio de
caso, que derivo también en un analisis comparativo intra-organizacional (de las estrategias de
gestion y de Configuracion organizacional) ex ante y ex post al fendbmeno contingente -que
resulto ser el sismo del 19S17-, la investigacion requiri6 que se implementara un modelo de

andlisis en particular.

Por ello, con base en el estudio de las diferentes escuelas del pensamiento estratégico
realizado por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) y como resultado del analisis de la Unidad
de estudio, se utilizé un modelo de analisis estratégico inédito y de desarrollo propio, el Modelo
de Andlisis de Procesos Estratégicos Organizacionales, o por su acrénimo: el MAPEO. Este
modelo (que se explica a detalle en el séptimo capitulo) se considera un producto subsecuente
pero relevante de la investigacion, y se propone como una metodologia pertinente para el
andlisis de estrategias de gestion y de la Configuracién organizacional de Unidades de estudio

similares a la ESCA Tepepan.

Dicho modelo (que también puede plantearse como un método) puede ser de utilidad
ademas en la consultoria organizacional, puesto que a diferencia de los modelos de analisis
emanados del management, considera también factores, variables y fendbmenos que gracias al
paradigma multi-racional de los EO se pueden identificar, tales como: la interpretacion de la

cultura organizacional, de los procesos politicos, del Clima organizacional entre algunos otros.

Para finalizar el presente capitulo y a manera de sintesis del disefio metodoldgico de la

presente tesis, se muestra el siguiente cuadro-resumen (Tabla 1.1.):
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Tabla 1.1. Resumen general del disefio metodolégico de la investigacion.

Elemento
del estudio

l.
Fenébmeno en

que se centra

Descripcién

El terremoto de 7.1 grados en la CDMX del 19 de septiembre de 2017, afect6 a centenares de
construcciones, entre ellas a la ESCA Tepepan, una escuela superior de caracter publico
perteneciente al IPN. A raiz del sismo, y como consecuencia de la considerable afectacion que
sufrieron sus instalaciones, ésta permanecié cerrada por 48 dias y la mayoria de sus
instalaciones fueron catalogadas por las autoridades correspondientes como de alto riesgo.

A pesar de ello, las operaciones se detuvieron por relativamente pocos dias; de alguna manera
la organizacion en su conjunto pudo encontrar los mecanismos para continuar funcionando.

Planteamiento

del problema

A pesar de su situacion, la ESCA Tepepan debid de continuar cumpliendo con los estandares
de rendimiento y eficiencia funcional que dicta el propio IPN, que a su vez se sujeta a los indices
de eficiencia enmarcados en su Plan operativo anual (POA). Estos indices, deben de cumplir
parametros del Plan sectorial de la SEP, que a su vez emana del Plan Nacional de Desarrollo
2013-2018 del Gobierno federal.

Actualmente, la APF mexicana se rige por el modelo de administracion gubernamental conocido
como Nueva Gestion Puablica (NGP), la que por su propia orientacion y preceptos
(fundamentados en el management de corte “gerencialista”, y que estan orientados a los
resultados) no considera que los fendmenos contingentes pueden afectar el desempefio de las
organizaciones publicas.

Como se ha descrito, la ESCA Tepepan pudo continuar operativa, pero es posible anticipar que
su desempefio en términos reales haya disminuido con respecto a periodos anteriores debido a
Sus circunstancias contractuales.

Justificacion

Por lo anterior se puede inferir que:

1. Enmarcado y justificado en la NGP se encuentra una légica de lo adecuado en términos
de productividad, medida en parametros estadisticos de rendimiento. La logica de la
NGP se fundamenta en la Planeacion estratégica (estrategias deliberadas), sin embargo
cuando los “estrategas” se enfrentan a fendmenos contingenciales que afectan a sus
organizaciones, estos se valen de “estrategias emergentes” para mantener el
funcionamiento —Optimo o no- de la organizacion, aun a pesar de que dicha clase de
estrategias no sean consideradas en la NGP y de que se puedan contraponer a muchos
de sus preceptos fundamentales

2. A pesar de que el rendimiento general de la ESCA Tepepan —en términos numéricos-
pudiera ser menor comparado con el que observaba antes del sismo ,ello no significa
que la organizacion no haya sido eficiente dentro de sus circunstancias, por lo que
resulta interesante conocer como su Apice estratégico (cuadro de mando) ha podido
adaptar las estrategias deliberadas —planeadas- a sus propias estrategias emergentes —
es decir aquellas no planeadas originalmente pero que fueron necesarias-

3. Dada la alteraciéon de la dinamica organizacional de la ESCA Tepepan que propicié
dicho sismo, es probable que su “Configuracién organizacional” —abordada desde las
perspectivas de los Estudios organizacionales, la Teoria de la organizacion y el
Management estratégico- haya cambiado. Se ha observado, mediante la investigacion
de campo y los testimonios recabados, que algunos de los grupos de poder que
confluyen al seno de la ESCA Tepepan, la han convertido en una “arena politica”. Esta
situacion junto con la alteracion de sus estructuras y de su funcionamiento habitual es
posible que se traduzca en una nueva Configuracién organizacional.

Entonces, en un entorno como lo es la CDMX: una ciudad, que concentra a varias de las
universidades publicas méas importantes del pais pero que es propensa a sismos de gran
magnitud; es posible que en que decenas de organizaciones de corte similar a la ESCA
Tepepan, puedan presentarse la misma clase de contingencia en un futuro. Documentar los
efectos que esta clase organizaciones pudieran experimentar y las estrategias mas adecuadas
para afrontarlo a partir de un estudio de un caso concreto, resulta un aporte pertinente.
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Tabla 1.1. (continuacion) Resumen general del disefio metodolégico de la investigacion.

Elemento

del estudio

Descripcién

Identificar en la ESCA Tepepan como es que su Apice estratégico (Cuadro de
mando) ha concatenado las directrices institucionales (del IPN) enmarcadas en

General la NGP con estrategias emergentes de gestion obligadas a causa de un
desastre natural, y como tal contingencia ha impactado a su desempefio y a su
Configuracion organizacional.
Pilar teorico I Identificar los mecanismos concretos de los que se ha valido el
Apice estratégico de la ESCA Tepepan —en tanto Cuadro de
V. Nueva mando- para afrontar una contingencia que ha impedido el
gestion funcionamiento habitual de dicha organizacién y saber coémo
Objetivos publica es que -y qué tanto- hgn podido cumplir con sus parémetrc?s
(NGP) de desempefio establecidos en el marco de la Nueva Gestion
de Publica (NGP)
Saber cuéles han sido las estrategias emergentes de gestién a
investigacion Especificos y que ha debido de recurrir el Apice estratégico de la ESCA
Gestion Tepepan —durante el periodo contingencial- a fin de cumplir
estratégica satisfactoriamente con las directrices de productividad
institucionales; aun y a pesar de contar con una infraestructura
reducida, de recursos limitados y luchas de poder internas.
Identificar de que manera en que se ha visto modificada la
Configuracion  configuracion organizacional de la ESCA Tepepan a raiz del
organiza- desastre natural que afectd, tanto sus instalaciones como a su
cional dinamica organizacional.
¢De qué manera el Apice estratégico (el Cuadro de mando) de la ESCA
Tepepan, ha concatenado las directrices institucionales (del IPN) enmarcadas
General en la NGP con estrategias emergentes de gestion obligadas a causa de un
desastre natural, y cémo tal contingencia ha impactado a su desempefio y a su
Configuracién organizacional?
Pilar teérico ¢ Cudles son los mecanismos concretos de los que se ha valido
el Apice estratégico (Cuadro de mando) de la ESCA Tepepan
V. Nue.v,a para afrontar una contingencia que ha impedido el
gestion funcionamiento habitual de dicha organizacion y cuales han sido
Preguntas publica sus parametros de desempefio antes y después de dicha
(NGP) contingencia?
de ¢ Cudles han sido las estrategias emergentes de gestion a que ha
. . L debido de recurrir el Apice estratégico de la ESCA Tepepan —
Investigacion | Especificas Gestion durante el periodo contingencial- a fin de cumplir
estratégica satisfactoriamente con las directrices de productividad

institucionales; aun y a pesar de contar con una infraestructura
reducida, de recursos limitados y luchas de poder internas?

¢De qué manera se ha visto modificada la Configuracion
organizacional de la ESCA Tepepan a raiz del desastre natural
gue afectd, tanto sus instalaciones como a su dinamica
organizacional?

Configuracién
organiza-
cional

V.

Supuesto

Los preceptos de la NGP suponen que la Gestion estratégica de las organizaciones publicas
debe estar sujeta a normas y directrices de tipo prescripcionista, que los CM deben de cumplir
de manera obligada y sistematica. No obstante, cuando ciertos fendmenos contingentes llegan a
alterar la dinamica de cualquier tipo de organizaciones -incluidas aquellas de indole publico- su
Cuadro de mando (en tanto estrategas) puede valerse de estrategias emergentes de gestion
para cumplir con parametros de desempefio y eficacia.
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Tabla 1.1. (continuacion) Resumen general del disefio metodolégico de la investigacion.

Elemento
del estudio
Enfoque:
Tipo de estudio:
Marco de estudio:
Vil Disefio:
Particularidades Alcance:

de la

investigacion

Dimension temporal:
Fuentes de informacion:

Periodo de recolecciéon de datos:

Muestreo:

Producto relevante propuesto:

Descripcién

Fundamentalmente cualitativo

Estudio de caso

Estructuralismo e Interpretativismo

No experimental (ex post facto)

Descriptivo y correlacional

Transeccional

Andlisis de campo, investigacion documental

Noviembre de 2017 a abril de 2018

No paramétrico, discrecional y por

conglomerados

Instrumentos de recoleccién de Entrevistas no estructuradas, observacion de
datos:

campo y andlisis documental

Modelo de Analisis de Procesos Estratégicos
Organizacionales (MAPEO)

Marco tedrico:

Perspectiva tedrica / dimension de analisis

Eje Management Teoria de la Concepto ag:rtg;gis
estratégico organizacion
David Arellano Gault
(2004, 2008, 2012)
Luis Fernando Aguilar
Gestion estratégica en la  Villanueva (1992, 2000,
N GEsEn sl Administracion publica 2013)
1 (NGP) Juan José Sanchez
Gonzalez. (2006, 2007,
2009)
Henry Mintzberg (1991,
Planeacion estratégica 1999)
Luis Valdés (2007),
Escuelas del manage;m_ent Mintzberg, et al. (1999)
estratégico.
2 Gestion Estratégica Henry Mintzberg (1991)
Pensamiento estratégico Alfred Chandler (1962)
Herbert Simon (1957)
. . Crozier y Friedberg
Accion colectiva (1989)
Estructuras Joan Woodward (1965),
organizacionales Mintzberg (1991)
Configuracién Sistemas flojamente .
3 organizacional acjoplados Karl Weick (1976)
(CO) ] . Cohen, March y Olsen
Anarquias organizadas (1972)
. Max Weber (1993),
Orgbaunrlggrcgt)izzz Michel Crozier (1964),
Phillip Selznick (1948)

Elaboracién propia, 2018.
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Management estratégico

N

El presente capitulo comienza recapitulando parte de la historia de la Administracion y su
transformacion de préactica social a disciplina profesional. Después, se aborda el &mbito en que ambas nociones
convergieron: el terreno de la milicia, por ello se hace amplia referencia a la obra de dos clasicos de la
estrategia (y tambien de la milicia) Carl Von Clausewitz y Sun Tzu.

Posteriormente, en el extenso capitulo se aborda a profundidad la nocién de estrategia que ha
permeado en el campo de la administracion desde la segunda mitad del siglo XX, la llamada: Administracion
estratégica. La columna vertebral de la teoria estudiada, es la clasificacion de 9 de las 10 Escuelas del
pensamiento estratégico analizadas por Mintzberg, et al. (1999), ello sin dejar de lado a otros autores y posturas

relevantes para los Estudios Organizacionales.
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2.1. Laadministracion como practica social

Comencemos con la interpretacion del origen etimoldgico de la palabra Administracion.
Reyes (2007, p.2) explica que el vocablo se conforma con el prefijo «ad» que significa hacia,
gue se antepone a la palabra «ministrato» derivada de la palabra «minus» que es un
comparativo de inferioridad y del sub-fijo «ter» que funge como término de comparacién. Por
tanto, y de acuerdo con Reyes, la etimologia de la palabra Administracién hace referencia a
una funcién que se desarrolla mediante el mandato de otra, o de un servicio que se presta.
Servicio y subordinacién son los principales elementos residuales, y tales nociones son

inherentes a actividades que se manifiestan en procesos propios de la sociedad humana.

Asimismo, una “practica social” es un modo recurrente de realizar una cierta actividad,
compartida por todos los integrantes de una comunidad. Existen practicas sociales que han
sido aplicadas de manera constante en cada comunidad desde los albores de la civilizacion
humana, independientemente de su ubicacion geografica o época. Una de estas practicas

sociales ha sido la administracion.

Fue ya desde la antigua Grecia, que Aristételes planteé que el ser humano es un animal
politico —y por tanto social- por naturaleza, y que dada su condicién requiere organizarse,
integrarse y cooperar con sus congéneres para asegurar su supervivencia. Asimismo, Sécrates
manifestd que si un hombre es capaz de dirigir una familia, es también capaz de controlar

(administrar) otras causas y procesos sociales.

De acuerdo con Huerta (2006) “la administracion como una actividad practica surgio
cuando los hombres primitivos se unieron y se organizaron para poder enfrentar las
condiciones adversas a que les enfrentaba la naturaleza.” Afade que: “Cuando el numero de
individuos aumento las necesidades de alimento, vestido y proteccion también lo hicieron, y por

ello, la condicion de sobrevivencia de la comunidad paso6 por la busqueda de una adecuada
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organizacion grupal.”. Puntualiza: “A partir de este momento la «administracién», aunque de
forma totalmente intuitiva y rudimentaria, se hizo necesaria en la organizacion de la vida de
individuos” (p.11). Como consecuencia del desarrollo de la humanidad, surgieron tareas cada
vez mas complejas y variadas. Los clanes familiares dieron paso a las civilizaciones y por
afadidura a la divisibn de tareas y otras actividades que habrian de ser ejecutadas y

coordinadas mas metddica y eficazmente.

Entonces, se puede apreciar que a través de la historia, las formas de organizacién social
han requerido de una adecuada utilizacion de los recursos materiales, humanos, econémicos y
tecnolégicos ya sea mediante procesos tanto empiricos como sistematicos, no solo para
gestionar la produccién, transformacion o creacién de bienes y/o valor agregado; sino que
también mediante la practica empirica de la administracién, se ha podido lograr la expansién de
las diferentes sociedades y civilizaciones que la humanidad ha ido construyendo a lo largo del
tiempo en diferentes latitudes y épocas, bien sea mediante la conquista y/o influencia tanto

bélica como comercial y cultural.

Es asi que la administracion ha estado siempre ligada al desarrollo de la sociedad
humana, y especialmente a partir del siglo trece, poco a poco se transformo de practica social a
una disciplina de alcance general —sobre todo ligada al comercio y las finanzas-, cuando
surgieron los primeros visos del capitalismo en Venecia. Pero para llegar a tal punto, es

necesario recapitular un poco en la llamada “historia eurocentrista” (Dussel, 2016)

El Imperio romano de occidente?® colapsé en el siglo tercero de nuestra era, puesto que

fueron incapaces de mantener los estandares de vida de su amplia poblacién, ya que —

*% Recordemos que de acuerdo con la “hegemédnica memoria histérica de corte «eurocentrista»” (Dussel, Op. Cit)
Roma se convirtié en el imperio mas influyente del mundo antiguo. Fue en el afio 509 a.C., cuando Roma se convirtid
en la primera Republica de la historia, a partir de la influencia de los preceptos de gobierno helénicos, pero ellos la
reformularon hasta el punto de crear la primera sociedad en que el poder politico estaba regido bajo criterios
constitucionales y juridicos aun hoy institucionalizados (asambleas, comicios, magistraturas y senado). En dicho
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recordemos- la consolidacion de un imperio se basa en la esclavitud y en el control de los
recursos, y “los romanos al extender su imperio invariablemente terminaron por controlar todo
el mundo conocido de la época, y por tanto los recursos de que se apoderaban poco a poco se
fueron agotando”. (Schlanger, 2013, p.16). Ante dicho colapso, y posterior a las disputas
bélicas entre el Sacro Imperio Romano y el Imperio Bizantino (i.e. las “cruzadas”), terminaron
siendo las familias nobles venecianas —en materia econdémica- los sucesores de la “Orden de
los pobres companeros de Cristo” (Caballeros templarios) —cuyos miembros no combatientes
en las cruzadas, gestionaron una compleja estructura econdmica dentro del mundo cristiano,
mediante las que llegaron a crear nuevas técnicas financieras que constituyen una forma

primitiva del concepto moderno de banco.

Ya desde mediados del siglo Xlll se establecieron los primeros bancos de lItalia como
poderes, que eran imperios financieros familiares, en dicho tenor la Ciudad-estado mas
importante fue Venecia, [...] por lo que a principios del siglo XIV algunos bancos venecianos
eran ya capaces de controlar practicamente la totalidad del comercio en Europa, incluso el méas

importante: el comercio de ultramar.” (Ibid., p.18). Es en ese punto de la historia que a Venecia

periodo, tanto nobles (patricios) un principio como plebeyos posteriormente, fueron participes de un modelo de
gobierno en que la figura del consul ejerceria las funciones de gobierno por un periodo determinado de tiempo, y su
poder estaba supeditado a los acuerdos del senado, que estaba constituido por magistrados -elegidos mediante
asambleas y comicios- de todas las regiones del que a la postre, se convertiria en el primer imperio del mundo.

En su periodo republicano, los romanos conquistaron y extendieron su influencia (en su momento de mayor
dominio, alrededor del afio 100 d.C.) desde el Océano Atlantico al Oriente medio, y desde el Rio Rhin al norte del
desierto del Sahara, llegando a abarcar una superficie de mas de 6.5 millones de kilémetros cuadrados. Como era de
suponerse al incrementar sus territorios mediante conquistas bélicas (iniciadas con la conquista primero de la
peninsula itélica -hacia el aflo 500 a.C.- hasta la conquista del Mediterraneo oriental y occidental, y las regiones de
Galia, Britania, Hispania y Africa del norte, todo ello hasta el siglo segundo de nuestra era), inminentemente
padecieron un periodo de lucha de intereses internos, crisis de poder y regionalizacién del imperio.

Aunado a lo anterior, al ser Roma un imperio fundamentado en el “esclavismo” como un sistema social y
econémico que explotaba a los mas débiles y que termind con manifestaciones de corrupcién en sus niveles de
gobierno, dieron paso a la tercera (y final etapa) del estado romano, los triunviratos que dieron paso a la etapa de los
emperadores dictatoriales. Era tan grande la extension del imperio romano y tantos los conflictos de poder internos,
que termino dividiéndose en dos: en el imperio de occidente y el de oriente. El Imperio romano de occidente termin6
transforméndose en el afio 325 (mediante el concilio de Nicea, que legitimé al culto cristiano) en lo que hoy es la
Iglesia apostdlica romana, que legitimé mediante la figura del Papa el poder absoluto de las diversas monarquias que
se constituyeron a partir de la disolucion del Imperio romano de occidente. Mientras que el Imperio Romano de
Oriente, (con capital en Constantinopla, hoy Estambul) prevalecidé hasta el afio 1204 -en la época de las primeras
cruzadas-, sin embargo, persistio hasta la disolucién del “imperio otomano” a causa de la 12 guerra mundial.
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se le considera como la mayor potencia econémica de Europa —incluso por encima de las
monarquias regionales y la iglesia cristiana- hasta 1648, fecha en que, con la celebracion de
los tratados de paz en Wesfalia (con la que termind la “Guerra de los treinta afios” en Alemania
y la “Guerra de los ochenta afios” entre Espafia y los Paises Bajos) dio inicio un nuevo orden

geopolitico en Europa central, basado en la naciente nocién de soberanias nacionales.

Ya desde la “cuarta cruzada” -entre 1202 y 1204-, los nobles venecianos fueron los
principales patrocinadores de la expedicion militar, en la que los grupos afines al Sacro imperio
romano (entre ellos los Caballeros templarios) menguaron de manera definitiva el poderio del
Imperio Bizantino asentado en Constantinopla. Tal acontecimiento —crucial en la historia de la
humanidad- permiti6 a los primeros bancos venecianos obtener grandes ganancias (como
patrocinadores de los cruzados cristianos) que les permitieron capitalizarse y financiar

entonces, la actividad comercial de ultramar de la época (lbid., p.20).

Ello convirti6 a Venecia en el punto de interseccion entre Europa y el Oriente Proximo.
Venecia por tanto, “se convirtié6 en el principal imperio maritimo basado en el transporte y
control del comercio y la cultura, ya que controlaban el comercio de —entre otros bienes- el oro,
la plata, el hierro, la sal y diversos textiles.” (idem); asimismo fueron la primer Ciudad-estado en
tener el derecho de acufiar sus propias monedas (previo permiso del Papa Inocencio Ill) y en
diversificar sus bancos por toda Europa, lo que los convirtié en el primer imperio comercial de la
historia. Es a tal punto en la historia, que pueden rastrearse los origenes del capitalismo®. En
1509, la llamada “Liga de Cambrai”® forz6 a los grandes capitales venecianos establecerse en

Amsterdam y Londres. Tal acontecimiento, permitid la consolidacion de un incipiente modelo

° Es importante hacer dicha precision, ya que los origenes de la Administracién como disciplina profesional esta
invariablemente asociada al modo de produccion capitalista.

%% Alianza surgida en 1508 entre el Papa Julio II, y las monarquias de Austria, Francia y Espafia cuyo fin era el de minar
el poderio econémico y politico de la Ciudad-Estado de Venecia.
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financiero, en el que ciertas familias de banqueros que ostentaban de facto (y que se considera

que aln ostentan) gran poder -tal como la familia Rothschild®'-.

En buena parte gracias a las practicas comerciales venecianas, entre los siglos XV y XVII
el mundo fue explorado y unido practicamente en su totalidad. Los viajes de Col6n a América y
de Marco Polo a China fueron el detonante de la explosion y expansion del comercio
internacional y transoceénico. Vemos entonces como el comercio de época tuvo efectos

significativos en la historia de la humanidad.

De acuerdo con proyecciones estadisticas de la U.S. Census Bureau (2001) la poblacién
mundial se practicamente se duplicé entre el afio 1500 y el afio 1800 pasando de ser de
alrededor de quinientos cincuenta millones a mil millones de personas en dicho periodo. Por su
parte, de acuerdo con Madisson (2004) “el PIB por habitante de Europa Occidental se multiplico
por tres, frente a un crecimiento medio de solo el 33% en el resto del mundo.” (p.178). De
acuerdo con el mismo Madisson (idem): “Entre los factores responsables de esta diferencia
destacan el progreso en las técnicas de navegacion —fruto del esfuerzo cientifico— y sus
consecuencias sobre el comercio — [que] permitieron multiplicar por veinte el comercio mundial
entre 1500 y 1820-, ademas de la revolucion del conocimiento -iniciada durante el

Renacimiento-, la mayor libertad individual, y el desarrollo del individualismo. (p.179).

Durante el periodo del colonialismo y el imperialismo entre los siglos XV y XIX las
grandes potencias maritimas y comerciales como Inglaterra, Francia, Espafa, Portugal y

Holanda; se valieron de las riquezas naturales de sus colonias, siendo los metales como el oro,

*! Familia que, siglos mas adelante fue la encargada de financiar a los més importantes industrializadores de los
EE.UU. durante la segunda mitad del siglo XIX y principios del siglo XX.
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la plata, ciertos commodities® los textiles, las especias, y algunos productos considerados
exoticos, las principales fuentes de intercambio comercial, y por ende, de generacién de
rigueza. Hobsbawm (1971) nos recuerda: “Si la revolucion industrial hubiese fracasado, como
fracasaron tantas otras revoluciones del siglo XVII, es muy probable que el desarrollo

econdmico se hubiese retardado mucho.” (p.34)

Por tanto como ya anticipaba Karl Marx, en el capitalismo pre-monopolista la estructura
econdmica se consolida al llegar la clase burguesa al poder, status que le dan las relaciones de
produccién del sistema. Ya que al tener el control de los medios de produccidn, obtuvieron de
facto el control de la sociedad, dado que tanto la propiedad privada como las relaciones de
produccién dan pie a las relaciones sociales que permiten a las “clases dominantes” ir mas alla

de la estructura capitalista, al crear una serie de superestructuras para sostenerse.

Esas superestructuras son: el Estado, la ideologia, la cultura, las instituciones, las leyes,
el sentido coman y las concepciones filosoficas, conformando entonces, un sistema social
(Castaingts, 2015). En este sentido, el poder politico, es el poder organizado de una clase para
oprimir a otra. De acuerdo con Lenin (1919, p.36) “el Estado es una maquinaria de opresiéon de
una clase hacia otra, pues éste estd configurado para servir a la propiedad privada.” (En
Hobsbawm, 1999, p.34), 6 lo que es lo mismo: a los poseedores del capital econémico en tanto
burguesia. En el modelo capitalista pre-monopolista es la burguesia el poder subyacente que

controla al Estado.

Pero en la segunda fase del capitalismo, la monopolista -mejor conocida como
Imperialismo- se crea un mercado internacional mas influyente, ya que al disminuir la tendencia

de ganancia o plusvalia, la clase burguesa invariablemente tiende a saturar el mercado (efecto

%2 Hay que precisar que el uso de tal anglismo es necesario dado que no existe una definicion totalmente equivalente
de éste vocablos en castellano. En economia los commodities son los bienes fisicos que constituyen componentes
basicos de los “productos elaborados”.
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de monopolizacion) al incrementarse la oferta mas que la demanda (si no existe una
distribucion de la riqueza mas equitativa), lo que a su vez permite a las clases trabajadoras
incrementar su demanda de bienes y servicios. Asi, al llegar la crisis por sobreproduccién, las
clases dominantes debieron de buscar mercados en otros lugares o regiones, lo que dio pie al
imperialismo de los monopolios que hubieron de encontrar nuevos mercados y consumidores®,
por tanto se cred una cadena de, tanto paises centrales como de paises periféricos, de paises
imperialistas y de colonias, y entre esos paises hubo un escalafon de poder y jerarquias. Tal es
el caso de Inglaterra entre los siglos XVIII y XIX, que mediante el control de la energia
(yacimientos de carbdn) y la divisa internacional de cambio mas influyente de la época (la libra
esterlina) dominé al mundo; ese mismo poder lo ostenta hoy en dia EE.UU. quien lo ostentaba

ya desde del fin de la segunda guerra mundial (Hobsbawm, 1999, p.75)

Entonces, al existir un mercado mundial se crea necesariamente una nueva
superestructura basada en el libre comercio que es promovido por el Modelo econémico

neoliberal®. Hoy en dia, los Estados ya no son controlados por las burguesias locales, sino

33 Sanabria (2004) menciona que, de acuerdo con Ansoff (1998, p.3) y como parte del proceso de consolidacién de la
“era de produccion en masa” -entre 1900 y 1930- y debido a la influencia y consolidacién de los preceptos tayloristas
de la AC en la industria norteamericana hacia finales de 1920 “la organizacion de la produccién se caracterizaba por
empresas complejas de unidades multiples, a gran escala y burocraticas, supervisadas por administradores
profesionales” (Shenhav, 1997, p.43; en /dem., pp.60-61). Ejemplifica que la Ford Motor Company pas6 de producir
6,000 unidades anuales de su “Modelo T" en 1906, a producir 15'000,000 de unidades en 1926.

Esta caracteristica de la dindmica econdmica estadounidense (a partir de la Primera guerra mundial) duré
hasta la crisis financiera de 1929, en que las condiciones de prosperidad y crecimiento econémicos afectaron a los
crecientes niveles de consumo. Ante dicha circunstancia, y otros factores clave como: la existencia de mercados
saturados, el colapso del sistema financiero, niveles elevados de desempleo y la emergencia de las agrupaciones
sindicales; propiciaron niveles de demanda muy inferiores a los niveles de produccién hasta entonces alcanzados, lo
gue ocasiond, primero un exceso de produccidn y consecuentemente un exceso de inventarios.

Ello, condujo a un cambio paradigmatico en la estrategia de produccién en la industria, que se transformé
de tipo "PUSH" (producir para luego vender) a una de tipo “PULL" (orientada a satisfacer las demandas, necesidades y
preferencias del consumidor, asi como valorar variables hasta entonces poco contempladas como la competencia y el
entorno). El tipo estrategia de produccién “PULL" logré su maxima consolidacion hasta los afios cincuenta del siglo
pasado, en que fue desarrollada a un nivel mas generalizado en todo tipo de compaiiias, no solo en las
pertenecientes a la industria manufacturera. (/bid,, p.61)

4 . L. L . .

** Impulsado por los ideales econdémicos de los EE.UU. basados en los principios de Milton Friedman y otros
economistas influyentes de la llamada “Escuela de Chicago”; y que en la firma de los tratados de Bretton Woods en
1944, se impusieron a los principios keynesianos para la reconfiguracién econémica mundial, encaminadas al
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mas bien por los grandes monopolios y conglomerados tanto comerciales como financieros.
(Lopez, 2006, p.37). Esta tercera fase del sistema capitalista mejor conocida como
Globalizaciéon econdémica de acuerdo con Castaingts (2000) se caracteriza por la influencia
nivel global de tres grandes ejes econémicos®: los EE.UU., la Unién Europea y las potencias
asigticas —Japén y China- (que ejercen su influencia econ6mica y geopolitica en sus
respectivos paises satélites). En esta nueva era, se han creado condiciones de vida diferentes,
pues partimos de la base de que los modos y relaciones de produccién condicionan toda la
sociedad en general, asi se crean nuevas superestructuras y modifican las que ya existian,
puesto que dé a poco, en la sociedad contemporanea la “empresa” ha reemplazado a la

fabrica, la marca al producto y el consumidor al ciudadano. (pp. 24-25)

Dicha ideologia econdémica (el neoliberalismo), aboga por la globalizacion® del flujo de
capitales, lo que impacta en la extranjerizacion de los medios de producciéon de los paises en
vias de desarrollo —como en el caso de México- a merced de la posicion dominante de los
capitales y las empresas multinacionales y transnacionales por la concentracion que se da en
el juego del libre comercio, en que se promueve ademas la desregularizacion financiera, asi
como la privatizacién de los bienes soberanos y estatales (el llamado “adelgazamiento del
Estado” o “desmantelamiento del Estado benefactor”, que es una condiciébn necesaria para la

implementacion del modelo econémico neoliberal en un Estado cualquiera).

desmantelamiento del llamado “Estado benefactor” y la implementacion de un nuevo modelo econémico global: el
Neoliberalismo (es decir, la auto-regulacion de los mercados econdémicos sin —practicamente- la intervencion del
Estado como ente mediador).

* Que Castaingts (Op, Cit, 2000) denomina como “La gran triada”.
% “Los diversos procesos mediante los cuales las poblaciones humanas geograficamente dispersas establecen entre si
un contacto mas estrecho y mas directo, creando una Unica comunidad o una sociedad global.” (Giddens y Sutton,
Op. Cit, p.22).
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Con todos los antecedentes previamente descritos, es importante enlazar la historia, el
capitalismo y la administracion. Por ello, de acuerdo con Barba (2013):

La Administracién como disciplina surge como una necesidad propia de la sociedad capitalista.

La logica de la acumulacién caracteristica de la sociedad moderna estimula el desarrollo

tecnoldgico aplicado a la produccién, impulsando la primera revolucién industrial y con ello el

inicio de la configuracién de una organizacion productiva dominante en la sociedad moderna,

ésta forma de organizacion fue la fabrica industrial. (p.140)

2.2. La Administraciobn como campo de conocimiento

Como se podra apreciar, practicamente desde el surgimiento de las primeras
civilizaciones basadas en la division de roles y tareas dentro de ndcleos tan primigenios como
la familia, la milicia o el clero; la practica administrativa ha acompafnado a la sociedad humana.
Entonces, es posible plantear una divisién de la administracién a lo largo de la historia de la
humanidad; ya que desde el siglo trece hasta siglo diecinueve la administracion se fue
transformando de a poco en un campo o0 area de conocimiento formal. La administracion al
igual que otras ciencias y disciplinas de estudio comenz6 como un constructo de conocimiento
basado en la experiencia. Dicho conocimiento, en tanto saberes practicos fue transmitiéndose a
través del tiempo, y por tanto, se fue transformando de un saber empirico en un saber

estructurado y fundamentado en principios y herramientas de aplicacion “general”.

Dada su influencia, la administracién ha formado parte del ideario colectivo como una
forma de optimizar formas y procesos sociales a través de la division del trabajo, la
optimizacion de recursos e incluso como “una manera de influir en la configuracion social al
establecer normas y jerarquias que influyen también en el orden social y que se convierte por
tanto en un digno objeto de estudio” (Chanlat, 1993). Es importante por tanto, establecer una

diferenciacion que coadyuve a dilucidar la identidad de la Administracion.



72

Barba (2013), menciona que “la Administracion tal y como la conocemos, es
caracteristica y propia de la sociedad moderna, particularmente de la sociedad capitalista y se

diferencia de la administracion como practica social”’ (p.140).

La aseveracion de Barba mas alla del sentido académico, cobra un sentido practico para
comprender a la Administracibn como un modelo de procesos inherentes a la sociedad
humana, para poder optimizar los recursos a los que la misma tiene acceso para asi controlar y
transformar su medio ambiente. Ademas, a la Administracion se le atribuye un rasgo

caracteristico: la universalidad, puesto esta dirigida a toda actividad humana.

A partir del constructo anterior, que nos permite establecer a la Administracibn como un
campo de conocimiento, Reyes (2007, pp.3-4) menciona —entre algunas otras- las siguientes
definiciones que nos facilitan un acercamiento al concepto disciplinar de la misma:

e "El principal propésito de la Administracion deberia consistir en asegurar el maximo de
prosperidad para el patrén, unido al maximo de prosperidad el trabajador”. (Taylor)

e “La Administracion es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar". (Fayol)

o “Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a las personas en base en un profundo y claro
conocimiento de la naturaleza humana para relacionar los deberes o funciones especificas
en un todo coordinado”. (Mooney)

e “Es el empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controlar colaboradores
responsables (y consiguientemente a los grupos que ellos dirigen), con el fin de que todos
los servicios que se presenten sean debidamente coordinados con el fin de la empresa”.
(Tannenbaum)

e “Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en forma
eficiente las operaciones de una empresa para lograr un propdsito dado”. (Brench)

e “Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio

de una estructura y a partir de un esfuerzo humano coordinado”. (Fernandez)
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e “La Administracion es la coordinacion de todos los recursos, a través del proceso de
planeacién, direccion y control, a fin de lograr objetivos definidos". (Sisk y Sverdlik)

e “La Administracién es la direccion de un organismo social, y su efectividad en alcanzar
sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes". (Koontz y O"Donnell)

o ‘“La Administracion es un conjunto de conocimientos referentes a las organizaciones
integradas por nociones atinentes a la explicaciéon cientifica de su comportamiento y

nociones atinentes a su tecnologia de conduccion”. (Kliksberg)

Como se podra apreciar, el concepto de Administracion no se limita a pocos tépicos
integrados en una sola y clara definicion. De acuerdo con la época, pensamiento y formacion
de los diversos autores citados, la palabra Administracion adquiere una connotacion compleja e
incluso divergente, ya que contiene elementos tales como: funcién, técnica, arte, proceso,
ciencia o conocimiento. Estos a su vez se enlazan con nociones tales como: responsabilidad,
prever, planear, organizar, mandar, coordinar, controlar, inspirar, deberes, funciones, objetivos

y metas, ademas de otros dos conceptos clave: humanos y recursos.

Por tanto, para la presente tesis se propone la siguiente definicion de Administraciéon
(como disciplina) a efecto de condesar sus elementos fundamentales:
La Administracion es una serie de practicas y conocimientos en constante evolucion;
que mediante un conjunto de diversas técnicas, modelos y procesos, esta orientada a
facilitar la implementacién y aplicacién de las mas pertinentes estrategias de planeacion,
organizacion, direccion y control. Ello, a efecto de alcanzar la mejor coordinacién vy
retroalimentacion de todos los recursos y capacidades de que dispone una
organizacion, para la permanente consecucion de sus metas y objetivos. Asimismo,
debe considerar también las particularidades, dinamicas y complejidades propias del

entorno en que ésta se desenvuelve.
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2.3. El enfoque cléasico de la estrategia

Para empezar, remitAmonos al origen etimoldgico de la palabra Estrategia. Se trata de un
vocablo proveniente del latin strategia, cuyo origen se remonta a la Grecia antigua. En griego,
el vocablo “oTpartnyia” se compone del prefijo “stratos” (que significa ejército), y que se
antepone al subfijo “agein” cuyo significado es dirigir, conducir o guiar. Una evolucion de dicha
palabra es “oTpatnydg” cuya traduccion al latin es strategos, término por el cual se designaba
al comandante de un cuerpo militar. Entonces, podemos apreciar que la connotacién de la

palabra remite a la nocion de la capacidad formal para organizar y dirigir a un ejército.

Por su parte, el Real Diccionario de la Lengua Espafiola (2017) define la palabra
estrategia como:

Del latin strategia 'provincia bajo el mando de un general', y este del gr. oTparnyia stratégia 'oficio
del general', derivado de aTpatnyég stratégos 'general'.

1. f. Arte de dirigir las operaciones militares.

2. f. Arte, traza para dirigir un asunto.

3. f. Mat. En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decisién 6ptima

en cada momento.

Desde su origen etimoldégico y connotacion moderna, es posible identificar en la
estrategia tres elementos clave. Primero, su origen y orientacion eminente militar o bélico.
Segundo, que nos remite a la capacidad, facultad o arte de guiar u orientar. Tercero, que ya
desde la antigua Grecia (la cultura mas avanzada en la evolucion del pensamiento humano del

mundo antiguo) el arte de dirigir resultaba un asunto relevante.

Asi, la nocion de estrategia hacer referencia tanto a la capacidad de dirigir (personas)

como a la capacidad de gestionar (recursos) en un campo de batalla, entorno o mercado.
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2.3.1. Lamilicia: el campo clésico de la estrategia.

Pero no so6lo en Grecia la nocion de estrategia era un asunto importante. Mas al oriente,
en Asia - especificamente en la antigua China-, y dos mil quinientos afios atras, fue escrito el
gue es considerado por muchos como el tratado de estrategia militar mas importante de toda la
historia: “El arte de la guerra” atribuido a Sun Tzu®'. Quienes hayan tenido la oportunidad de
leer el arte de la guerra, recordaran la historia que se cuenta al principio del mismo, y que nos

puede acercar al genio militar atribuible a Sun Tzu.

Cuando el rey de Wu, Ho Lu, llamé a su corte a Sun Tzu a fin de conocer su legendaria
capacidad para organizar y dirigir un ejército, puso a su disposicion 180 mujeres —las
concubinas del rey- a manera de ejército. Sun Tzu las organizé en dos compafiias®, poniendo

al frente de cada una de ellas a las dos concubinas favoritas del rey.

Acto seguido, le dio a todas las mujeres una alabarda® y les explicé unas pocas
instrucciones basicas. Repitid las 6rdenes tres veces para que quedaran claras. Cuando ellas
ejecutaron las instrucciones de Tzu, lo hicieron de manera desordenada, con desgano y sin
seriedad. Sun Tzu dijo entonces: “Si /as instrucciones no estan claras, o no han sido explicadas
correctamente, es el comandante [en el referido caso, €l mismo] quien tiene la culpa”. Repitid
las 6rdenes otras tres veces y las explicé cinco veces mas. Las mujeres, nuevamente,

ejecutaron de manera poco ordenada las 6rdenes dadas por Sun Tzu.

El entonces dijo:

37 Sun Tzu fue un general, estratega y filésofo que provenia del estado de Ch'i en la antigua China (actual provincia de
Shandong, en la costa oriental de China), cuyo nombre real era Sun Wu. El nombre Sun Tzu es un titulo honorario y
pdstumo que significa “maestro iluminado”. Se cree que vivio en la época del rey de Wu (entre 594 y 496 a. C.).

El titulo original de su famoso tratado es Shih Chi y consta de 13 capitulos donde expone 393 principios o
estrategias militares.

*® En el 4mbito militar una compafia o escuadrén esta conformada por entre 70 y 250 hombres.

*® je. Una especie de lanza con cuchilla en la punta.
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“Si las instrucciones no estan claras, si no han sido explicadas, la culpa la tiene el comandante.
Pero si las instrucciones han sido explicadas y las érdenes no se ejecutan de acuerdo a la ley
militar, entonces los oficiales [en este caso las dos mujeres que fungian como capitanes de cada

compaiiia] han incurrido en crimen”.

Acto seguido, ordend a los verdugos del rey que fueran decapitadas las capitanas de
cada compafia —aun a pesar de la oposicién del propio rey-, para dar un escarmiento al resto

del grupo.

Posterior a ello, design6 al frente de cada compafia a aquellas que ocupaban el grado
inmediato inferior. Pidi6 que se ejecutaran nuevamente las érdenes. Esta vez, no hubo ni
titubeos, ni risas. Las ordenes fueron seguidas al pie la letra, no una, sino varias veces
seguidas. Después de lo anterior, Sun Tzu pidié que le fuese enviado al rey el siguiente
mensaje: “Las tropas estan adiestradas. El rey puede venir a pasar revista y a inspeccionarlas.

”

Pueden ser utilizadas segun los deseos del rey; no se detendran ante el fuego, ni ante el agua.

Fue asi, como relata el prefacio del libro que Sun Tzu, se convirti6 en el General del
ejército del rey de Wu. En dicho libro, se afirma que fue bajo el reinado de Ho Lu, que el reino

de Wu se expandié y conquisto a los estados vecinos de Ch’u, Chin y Ch'i.

A pesar de lo cruel, idealista e inclusive miségina que pueda parecer la historia anterior,
gueda de manifiesto que la conduccion de un grupo —en tanto ejército- en el ambito militar es
cosa seria. La direccién de los recursos y capacidades con que cuenta un ejército, requiere del
uso de la disciplina y la inteligencia. A dicha conjuncién se le conoce como capacidad

estratégica.

A lo largo de trece capitulos Sun Tzu propone 393 principios estratégicos (tacticas)

fundamentados en: los calculos, la iniciacion de acciones, proposiciones de la victoria o la
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derrota, disposicion de los medios o recursos, la firmeza, el enfrentamiento directo o indirecto,
los cambios en el campo de batalla, la topologia y el terreno, el ataque y la concordia y la

discordia.

En el primer apartado de El arte de la guerra: “Calculos”, se enlistan 28 principios. Se
consideran 5 elementos fundamentales: la influencia moral entre las tropas, las condiciones
ambientales, el terreno de batalla, el mando y la doctrina. El “General” es el responsable de las
tropas en el campo de batalla*. La influencia moral tiene que ver con la autoridad -basada en
la confianza- que el general y sus superiores generen entre sus tropas mas alla de la

jerarquia®.

En el principio numero 8, Tzu sostiene que: “Por doctrina entiendo la organizacion, la
autoridad, la promocion de los oficiales al rango conveniente, la vigilancia de las vias de
aprovisionamiento, y el cuidado de atender las necesidades esenciales del ejercito. (2010,

p.29)

Para Sun Tzu, todo el arte de la guerra esta basado en el engafio. “Cuando seas capaz
[de atacar] finge la incapacidad, [cuando estés] activo, la pasividad. Proximo, haz creer que
estas lejos; alejado, que estas cerca. Ofrece un sefiuelo a tu enemigo para hacerlo caer en una
trampa; simula el desorden y sorpréndelo” (Principios 18, 19 y 20). Asimismo, Tzu sefiala que

ante un adversario mas poderoso es preferible evitarlo que confrontarlo.

Ademas aconseja que, si el general adversario es arrogante y no sabe controlar su ira, se

puede apelar a que, si se le logra irritar, tomara decisiones que afectaran el rumbo de la batalla

4 . o . P . p
% La manera en que lo explica Sun Tzu, nos remite invariablemente al “Principio de unidad de mando” propuesto por
Henri Fayol.

T Como se puede apreciar, ya para Sun Tzu la confianza era también un elemento para generar autoridad, y era un
elemento adicional a la aptitud de los oficiales. Para él, la jerarquia estaba intrinsecamente asociada a la autoridad.
7. Entendiendo por autoridad las cualidades de: sabiduria, equidad, humanidad, coraje y severidad de [los mandos y
especialmente de] e/ general. (Op. cit, 2010, p.29)
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(Principios 21 al 24). Concluyendo con el primer apartado de “Calculos”, Sun Tzu propone:
“[Principio] 25. Si esta unido, dividele”; “26. Atacale por donde no esté preparado; haz una
salida por donde no se lo espere” (Ibid., p.31). Para finalizar el primer capitulo de El arte de la
guerra, Sun Tzu sostuvo hace ya dos milenios y medio, una postura significativamente cercana
a los principios del “moderno” Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA); que dan sentido fundacional a la PE, al explicar en su Principio nimero 28:
“Pues bien, si los augurios realizados en el templo [centro de mando, cuartel general, etc.]
antes de las hostilidades presagian las victoria, es que los calculos indican una potencia
superior a la del enemigo. Si anuncian la derrota, es que los célculos revelan una potencia
inferior. Dedicandose a hacer muchos calculos se puede ganar; si se realizan pocos, la victoria
es imposible. {Cédmo merma sus posibilidades el que no hace ninguno! Gracias a estos célculos

yo examino la situacion y el resultado se hace evidente.” (Ibid., p.35).

Si bien el sentido primordial del presente capitulo es hacer un andlisis de la estrategia
desde una perspectiva mas orientada a los negocios y en particular a la PE de los siglos veinte
y veintiuno, no se puede obviar, el establecer un analisis los principios propuestos en el libro “El
arte de la guerra” dado su caracter fundacional en el analisis estratégico (al menos en el ambito
militar). A efecto de continuar con el analisis de El arte de la Guerra, particularmente de sus
principios en tanto tacticas y estrategias (que se considera son de relevancia todavia hoy en
dia en ambito de la gestidn) se propone la siguiente tabla, en que se condensan a manera de
guia (del pensamiento de Sun Tzu, y el porqué de su gran influencia en la literatura actual del
Management y de la Administracién estratégica®®) los principios estratégicos méas relevantes

de cada uno de los doce capitulos restantes del libro.

42 . ., . .
Es decir la condensacion de buena parte del pensamiento de Chandler, Drucker y Mintzberg, entre otros; con
respecto a la importancia de la estrategia en la gestion de organizaciones privadas con fines comerciales.
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Tabla 2.1. Principios estratégicos mas relevantes en la milicia, segun El arte de la guerra de Sun Tzu.

Capitulo

Principios més relevantes

Il.
La direccion de la

guerra

e La victoria es el principal objetivo de la batalla. Si tarda demasiado en llegar, las
armas se embotan y la moral decae.

Si el ejército emprende batallas prolongadas, los recursos del estado no
alcanzaran. Nunca se ha visto que una guerra prolongada beneficie a algin
pais.

La proporcién mas eficiente de efectivos de combate con relacion a efectivos de
apoyoesde3al.

Cuando las tropas estan en campafia, el precio de todos los insumos se eleva,
porque todo el mundo intenta obtener un beneficio extraordinario.

El general competente procura que sus tropas se alimenten de los suministros
del enemigo.

No se debe saquear ni humillar al enemigo al menos que exista una justificacion
suprema.

“Trata bien al prisionero y cuidalo, asi tendra méas respeto y menos odio por tu
dominio.”

La estrategia ofensiva

En la guerra la mejor politica es la tomar un estado intacto. Capturar al enemigo
vale més que destruirlo.

Es fundamental tener un consejero habil e inteligente.

Para vencer al enemigo es necesario romper sus alianzas.

No permitas que tus enemigos se unan contra ti.

El que sabe cuando combatir y cudndo no hacerlo, sera el vencedor.

La peor politica consiste en atacar a las ciudades [especialmente a sus
ciudadanos civiles], no las ataques, al menos que no haya otra solucién.

Los que son expertos en el arte de la guerra someten a sus enemigos sin
combate, toman las ciudades sin efectuar el asalto y derrocan un Estado sin
operaciones prolongadas.

Si las fuerzas son iguales, puedes emprender el combate; en estas condiciones
vencera el general mas competente.

“Si yo soy duefio de todos mis recursos y el enemigo esta desconcertado, si mis
tropas tienen energia y las suyas estan apaticas, entonces aunque sean
superiores en numero, puedo librar la batalla.”

Si tus fuerzas son inferiores, debes ser capaz de batirte en retirada. Mientras tus
tropas estén en inferioridad evita que el enemigo tome la iniciativa de ataque.

V.

Disposicion o formacion

Nuestra invencibilidad depende de nosotros, la vulnerabilidad del enemigo,
depende de él.

El que tenga generales competentes y los proteja de las injerencias
[ocurrencias] de los soberanos, sera el vencedor.

La confusién en mi ejército conduce a la victoria del adversario.

Cuando se dispone de medios suficientes, lo adecuado es la defensa; cuando
se dispone de medios mas que suficientes lo adecuado es el ataque.

e Los que son aptos en el arte de la defensa saben como esconderse; los que son
aptos para el ataque lo hacen rapidamente y de manera fulminante.

Triunfar en un combate y ser proclamado “experto” no es sinénimo de habilidad.
Triunfar en una batalla facil no proporciona la reputacion de ser sabio, ni el
merito de ser valiente.

En materia de planificacion, jamas un movimiento indtil; en materia de
estrategia, nunca un paso en vano.
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Tabla 2.1. (Cont.) Principios estratégicos mas relevantes en la milicia, segun El arte de la guerra de Sun Tzu.

Capitulo Principios mas relevantes
¢ Un comandante en jefe que sea habil, actia de forma que le permita ocupar una
posiciéon que le proteja de la derrota, y no desaprovecha la oportunidad de
dominar al enemigo.
e Los que son expertos en el arte de la guerra practican el Tao [La via de la
V. humanidad y la justicia], y hacen respetar las leyes [las “leyes” son las reglas y

Disposicion o formacion

(Continuacion)

las instituciones]. Por tanto estan en condiciones de formular una politica
victoriosa y hacer invencible a su gobierno.
Los elementos del arte militar son:
1. La apreciacion del espacio.
La estimacioén de las cantidades [los recursos]
Los célculos
Las comparaciones
Las probabilidades de victoria.

aprwbd

V.

Fuerza o autoridad

“Conoce al enemigo y condcete a ti mismo, y en cien batallas, no correras jamas
el minimo peligro. Cuando no conozcas al enemigo pero te conozcas a ti mismo,
las probabilidades de victoria 0 de derrota son iguales. Si a un tiempo ignoras
todo del enemigo y de ti mismo, es seguro que estas en peligro en cada batalla.”
En términos generales, mandar a muchas personas es como mandar a unas
pocas. Es cuestién de organizacion.

Para dirigir un ejército hay que confiar [delegar] las responsabilidades. Primero a
los generales y luego a los oficiales y a sus ayudantes y fijar los efectivos de las
diversas formaciones (...). Cada uno de estos elementos esta subordinado al
que le precede en jerarquia y tiene autoridad sobre el inmediato posterior.

Cada uno de ellos debe estar perfectamente entrenado, para poder dirigirlos
como si se tratara de pocos individuos. Es cuestion de despliegue y de sefiales.
Los colores fundamentales, los sabores y las notas musicales son solamente 5,
pero sus combinaciones son tan variadas que es imposible comprenderlas
todas. En tal sentido se encuentran las estrategias, que pueden propiciar una
gran cantidad de tacticas.

Si de un golpe el halcén destroza el cuerpo de su presa, es porque [dicho golpe]
lo descarga en el momento preciso.

e El orden y el desorden dependen de la organizacion, el valor y la cobardia, de
las circunstancias; la fuerza o la debilidad del momento de los despliegues.

En el arte de la guerra no existen reglas fijas. Las reglas se establecen de
acuerdo con las circunstancias.

El comandante en jefe competente espera la victoria de la situacién y no de sus
subordinados. No descarga solamente sobre sus hombres todo el peso de la
obra a realizar.

El valiente sabe batirse, el prudente, defenderse; el sabio, asesorar. No se
desperdicia el talento de nadie. Sin embargo, no esperes ninguna hazafia de los
que carecen de talento.

No confies a la gente tareas que no puedan cumplir. Haz una seleccién y da a
cada cual responsabilidades adecuadas a sus cualidades.

Cuando se mandan tropas, hay que sacar partidos de la situacion exactamente
como cuando se hace rodar una bola por una pendiente abrupta. La fuerza
empleada es minima, pero los resultados alcanzados son enormes.

e “Cuando saquees una region reparte tus fuerzas, cuando conquistes un
territorio, reparte las ganancias.”
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Tabla 2.1. (Cont.) Principios estratégicos mas relevantes en la milicia, segun El arte de la guerra de Sun Tzu.

Capitulo

Principios mas relevantes

VI.
Puntos débiles y puntos

fuertes

e Generalmente, el que ocupa el terreno primero y espera al enemigo; tiene la
posicion mas fuerte; el que llega mas tarde (...), esta ya debilitado. Por esto, los
expertos en el arte militar hacen que el enemigo acuda al campo de batalla y no
se dejan atraer por él.

“Cuando el enemigo esté en una posicibn mas fuerte, habrds de saber
mermarlo; cuando esté bien nutrido, hazle pasar hambre; cuando este
descansando, obligale a pasar a la accion.”

[Respecto al enemigo] rodea lo que defiende, [y por donde espera el ataque],
alcanzalo por donde no lo espere.

“Impalpable e inmaterial, el experto no deja huellas; misterioso como una
divinidad es inaudible. Asi pone al enemigo a su merced.”

“El enemigo debe ignorar donde me propongo librar la batalla, porque si lo
ignora deber& de estar preparado en muchos puntos diferentes.”

El que dispone de pocos efectivos debe prepararse contra [un eventual ataque
de] el enemigo; el que dispone de efectivos abundantes obliga al enemigo a que
se prepare contra él.

Lo que es de gran importancia en la guerra, es comprender y combatir la
estrategia del enemigo.

Los expertos en las tacticas de guerra, deben saber donde y cuando se librara la
batalla. Calculan itinerarios vy fijan la fecha. Averigua (...) los planes del enemigo
y sabras que estrategia sera eficaz y cual no.

La suprema habilidad en la posicién de las tropas consiste en no presentar una
forma susceptible de ser definida [por el enemigo] con claridad. “Por esto,
cuando he conseguido una victoria, no vuelvo a emplear la misma tactica otra
vez, sino que, respondiendo a las circunstancias, vario mis métodos hasta el
infinito.”

Un ejército debe ser como el agua: que se amolda al terreno, que no lucha
contra la gravedad, que no tiene una sola forma rigida y que se infiltra donde el
terreno asi lo permite.

VII.

Lucha y maniobras

Normalmente, cuando se utilizan las fuerzas armadas, el general recibe en
primer lugar, las 6rdenes del soberano. Después retne a las tropas y moviliza a
la poblacion. Hace del ejército un todo homogéneo y armoniza los diferentes
elementos.

Nada més dificil que el arte de la maniobra. La dificultad en este terreno consiste
en convertir un camino tortuoso en la via mas directa y en cambiar la mala
suerte en ventaja.

Los que ignoran las condiciones geogréaficas no pueden conducir la marcha de
un ejército

e Los que no recurren a guias locales no podran obtener [conocer] las ventajas
del terreno.

El que conozca el arte de la progresion directa e indirecta, alcanzara la victoria.
Este es el arte de la maniobra.

Segun Tu Mu “...La ley militar declara: «los que no avanzan cuando deben
avanzar y los que no retroceden cuando deben retroceder [refiriéndose a las
tropas], seran decapitados [relevados o despedidos, en un sentido
organizacional y no marcial].

“Si [sabes que] el enemigo finge huir no lo persigas. No te abalances
avidamente sobre los cebos que te ofrezcan.”
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Tabla 2.1. (Cont.) Principios estratégicos mas relevantes en la milicia, segun El arte de la guerra de Sun Tzu.

Capitulo

Principios mas relevantes

VIII.

Las 9 variables

e Cuando se trata de hacer uso de las fuerzas armadas, la costumbre prescribe
que el comandante en jefe reciba su mandato del soberano para movilizar a la
poblacién y reclutar el ejército.

e Existen casos en que el general no debe atenerse necesariamente a las

6rdenes del soberano. Ello, en virtud del mejor célculo del provecho.

Hay caminos que no se deben recorre, tropas a las que no hay atacar, ciudades

que no se deben sitiar y terrenos que no hay que disputarse.

En un terreno propicio a las comunicaciones, Unete a tus aliados. En un terreno

despejado, no debes retrasarte; en un terreno cerrado, recurre a tu ingenio; en

un terreno mortal: lucha.

No fuerces hasta el limite a un enemigo que se encuentra en una situacion

apurada. Es necesario dejar salida a un enemigo cercado. No siempre la

solucion es la muerte del enemigo. Si [el enemigo] sabe que ha sido derrotado,
preferira huir que combatir, a menos que sepa que igualmente va a morir.

(...) El general debe tener en cuenta en sus deliberaciones simultdneamente los

factores favorables y los desfavorables. Considerando los factores favorables

har4 viable su plan; considerando los factores desfavorables, quizd logre
resolver las dificultades.

Hay cinco cualidades que son peligrosas en un general:

Si es temerario, puede perder la vida.

Si es cobarde, sera capturado.

Si es iracundo, puede ser ridiculizado.

Si tiene un sentido del honor demasiado susceptible, se le puede calumniar

Si tiene un espiritu compasivo, se le puede atormentar.

“Estos cinco rasgos, son graves defectos de un general y en las operaciones

militares, son catastroficos.”

grODNRE

IX.

Campafias

“Pelea a favor de la pendiente, no ataques nunca cuesta arriba.”

“Un ejército prefiere un terreno elevado a uno hundido; aprecia el sol y detesta
la sombra.”

“Si notas que [las tropas del enemigo] estan desordenadas, es que su general
carece de prestigio. Si notas que se alborotan y hacen mucho ruido, es que
tienen miedo. Si notas que se apoyan sobre sus armas y no avanzan cuando
tienen ventaja en el terreno, es que estan cansadas.”

“Si un general establece planes inutiles, todo el mundo termina cansado. Si las
ordenes carecen de firmeza, la moral de sus hombres es baja y los oficiales se
enfurecen.”

“Si los hombres se retinen constantemente en pequefios grupos y se hablan al
oido, el general ha perdido la confianza del ejercito.”

“Las recompensas demasiado frecuentes indican que el general se esta
quedando sin recursos [autoridad], y los castigos demasiado frecuentes, indican
que esta repleto de angustia.”

“En la guerra la simple superioridad numérica no ofrece ninguna ventaja. No
avances fiado exclusivamente en la potencia militar.”

Basta con estimar correctamente la situacién del enemigo y concentrar las
fuerzas propias para apoderarse de él. Nada mas. El que carezca de prevision y
subestime al enemigo, serd, sin duda, capturado por él.

e Si las érdenes estan justificadas en todas las ocasiones y se ejecutan siempre,
las relaciones entre el comandante y las tropas seran satisfactorias.
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Tabla 2.1. (Cont.) Principios estratégicos mas relevantes en la milicia, segun El arte de la guerra de Sun Tzu.

Capitulo Principios mas relevantes

e “El terreno, atendiendo a su naturaleza, puede clasificarse en: accesible,
insidioso, indiferente, cerrado, accidentado y «distante».”

¢ Si el terreno puede ser facilmente atravesado por los bandos contendientes, se
llama accesible, el primero en llegar, sera el que tomara ventaja en la batalla.

e Un terreno del que es facil salir pero al que es dificil volver se llama insidioso. El
buen estratega, calcula el momento apropiado para salir y debe evitar volver.

¢ Un terreno igualmente desfavorable para los contendientes se llama indiferente.
Debido a su naturaleza, aunque el enemigo ofrezca ventaja no se debe entrar
en él antes que el enemigo lo haya hecho. El sufrird mas bajas si entra 1°.

e En un terreno cerrado tiene la ventaja el primero en entrar y debe defenderlo.

¢ “En un terreno accidentado me situaré en un punto alto y soleado y esperaré al
enemigo. Si es él el primero en entrar, le atraeré retirandome, no lo seguiré.”

¢ El terreno distante es aquel que no ofrece una posicion estratégica ni para el
enemigo ni para mi. No es conveniente librar una batalla en él, a menos yo que
tenga ventaja y que el general rival sea iracundo o arrogante.

X. o

El terreno o campo de

batalla

Si las tropas son fuertes y los oficiales débiles, el ejército es insubordinado. Si
los oficiales son valientes y las tropas ineficaces, el ejército estd en apuros.
“Si el general es moralmente débil y su autoridad y 6rdenes no son claras y
precisas, si no hay [ademas] reglas fijas para guiar a los oficiales y a las tropas
las formaciones carecen de correccién, entonces el ejército esta desorientado.”
El general debera escoger a 1 entre cada 10 hombres por su valentia e
inteligencia, ellos habran de conformar sus “fuerzas especiales”. Ellos, a su vez
deberéan ser situados a la vanguardia.
“La configuraciéon del terreno juega un papel vital en el combate. El general
eminente sabe estimar la situacion del enemigo y de calcular distancias, asi
como la dificultad del terreno. El que lucha teniendo un conocimiento perfecto de
estos factores, esta seguro de la victoria; en caso contrario la derrota es cierta.”
(...) El general que no busca su gloria personal cuando avanza, que no se
preocupa de evitar una sancion cuando retrocede, y que cuya Unica finalidad es
proteger a la poblacion y servir al superior interés de su Soberano, es una joya
para el Estado.”
“Por eso digo: «Conoce al enemigo, condcete a ti mismo y tu victoria nunca se
vera amenazada. Conoce el terreno, conoce las condiciones meteoroldgicas
[fuerzas ambientales] y tu victoria sera total».”

XI.

Las 9 clases de terreno

“Atendiendo a la utilizacién de las tropas, el_terreno puede ser clasificado en
«terreno de dispersion», «fronterizo», «clave», «de comunicacion», «hostil»,
«dificil», «cercado» y «terreno mortal».”

“Si un sefor lucha en su propio terreno, esta en terreno de dispersion”. En él, los
oficiales y las tropas ansian volver a sus cercanos hogares.

“Si penetra leventemente en un territorio enemigo, esta en «terreno fronterizo»”
Un terreno que sea igualmente ventajoso para las dos partes, es un terreno
clave.

Mientras que un terreno igualmente accesible para las partes es un terreno de
comunicacion.

“Si un Estado esta rodeado por otros tres, su terreno es uno de «convergencia».
El que primero se apodere de él, podra convertirse en «imperio».”

El ejercito que ha penetrado profundamente en territorio enemigo (...), se
encuentra en un «terreno hostil». Es un terreno del que es dificil volver.”
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Tabla 2.1. (Cont.) Principios estratégicos mas relevantes en la milicia, segun El arte de la guerra de Sun Tzu.

Capitulo

Principios mas relevantes

XI.
Las 9 clases de terreno

(Continuacion)

e Un terreno accidentado y dificilmente transitado [de naturaleza neutral] es un
terreno dificil.
e Un terreno al que es dificil acceder y tortuoso de transitar, en el que el enemigo
con puede vencer aun con pocas tropas, es un terreno cercado.
“Un terreno en el cual un ejército no puede sobrevivir, sino peleando
enérgicamente se llama «mortal»”.
“Por eso te digo: no combatas en terreno de dispersién; no te detengas en las
regiones [terrenos] fronterizas. No ataques a un enemigo que ocupe un terreno
clave; en terreno de comunicacion, procura que tus formaciones no se separen.
En un terreno de convergencia, aliate con los Estados vecinos; en el terreno
hostil no saquees. En el terreno dificil, aprieta el paso; en terreno cercado
inventa estratagemas. En terreno mortal, lucha.”
[Sun Tzu recomienda]: “En terreno de dispersion yo formaria con el ejercito un
solo bloque, firmemente determinado. En terreno fronterizo, mantendria a mis
fuerzas estrechamente unidas. En un terreno clave reforzaria mi retaguardia. En
terreno de comunicacion, dedicaria una extraordinaria atencion a mi sistema de
defensa. En el terreno de convergencia consolidaria a mis alianzas. En un
terreno hostil me aseguraria de un suministro constante de provisiones. En el
terreno dificil quemaria etapas. En terreno cercado bloquearia los puntos de
acceso y las salidas [a mi propio ejército]. En un terreno mortal mostraria que no
hay posibilidad alguna de sobrevivir [sin luchar enérgicamente].
“El general debe estudiar con gran cuidado las modificaciones tacticas
adecuadas a los 9 tipos de terrenos, las ventajas inherentes al empleo de las
formaciones compactas o extensamente desplegadas y os principios que rigen
el comportamiento humano. (...) Si el enemigo ofrece una oportunidad,
aprovéchala sin demora.”

XII.

El ataque por el fuego

“Quienes utilizan el incendio para apoyar sus ataques tienen la inteligencia de su
lado; los que utilizan las inundaciones, la fuerza.”

“Cuando el fuego se atizado por el viento, no ataques contra el viento. Si el
viento sopla de dia, amainara de noche.”

“Ganar batallas y apoderarse de los objetivos prefijados, pero sin conseguir
ventaja alguna de estos resultados es de mal augurio y se llama «pérdida de
tiempo».”

“(...) Se dice que los soberanos ilustrados deliberan acerca de los planes y que
los buenos generales los utilizan.”

“No actues si no es en interés del estado. Si no estas en situacion de obtener el
éxito, no recurras a la fuerza. Si no estas en peligro, no luches [lo que hace
notar que la guerra es la ultima solucion] “.”Por esto, el soberano competente es
prudente y el buen general es precavido frente a los movimientos
inconsiderados.”

XIII.
La utilizacién de los

agentes secretos

“Pues si el principe esclarecido y el general competente derrotan al enemigo
cada vez que pasan a la accion (...), es gracias a la informacién previa.”

La “informacion previa” no tiene que ver con adivinaciones, suposiciones o
calculos “alegres”. Es necesario obtenerla de los hombres que conozcan la
situacion del enemigo.

“Utiliza a los traidores que se encuentren en las filas del enemigo.”

“Existen 5 clases de agentes secretos que se pueden utilizar: los agentes
indigenas, los internos, los dobles, los liquidadores y los agentes flotantes.”
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Tabla 2.1. (Cont.) Principios estratégicos mas relevantes en la milicia, segun El arte de la guerra de Sun Tzu.

Capitulo Principios mas relevantes

“Los agentes indigenas son los procedentes del pais enemigo”.

“Los agentes internos son funcionarios enemigos empleados por nosotros.”

“Los agentes dobles son espias del enemigo empleados por nosotros.”

“Los agentes liquidables son aquellos de nuestros espias a los que
deliberadamente proporcionamos informaciones totalmente falsas.

“Los agentes flotantes son los que me traen informacion constantemente.”
[Pueden infiltrase facilmente en el enemigo y salir con igual facilidad: como los
gue cuentan con doble ciudadania, los que tienen fuertes lazos comerciales, de
trabajo, etc. Pero también sienten simpatia por mi 0 mis intereses]

“Jamas ha existido un lugar donde el espionaje no haya sido utilizado”.

En toda nacion [organizacion] hay quienes estan dispuestos a colaborar con
nosotros, ya sea porque: “Hay hombres de merito que han sido destituidos,
injustamente castigados, relegados a funciones modestas”. Hay quienes aun
con capacidad jamas han accedido a puestos de responsabilidad, quienes
desearian gozar de mas reconocimiento, y quienes so6lo buscan tener mas poder
o riqueza. De entre ellos surgen los agentes indigenas y agentes internos
(principalmente)

“Es primordial descubrir a los agentes del enemigo que vienen a realizar
La utilizacién de los actividades de espionaje en tu contra y sobornarlos, con el fin de pasen a tu
servicio. Esta es la forma de reclutar y utilizar a los agentes dobles. Por medio
de ellos, se pueden reclutar y emplear a los agentes indigenas y a los agentes
(Continuacion) internos.”

De entre las tres clases de agentes previamente mencionados, ellos nos
informaran quienes de entre [las estructuras de él] enemigo son los funcionarios
mas codiciosos y negligentes: de entre éstos Ultimos, seran reclutados los
agentes liquidables.

“Quien no sea sagaz y prudente, humano y justo, no podra utilizar los agentes
secretos, y quien no sea fino y sutil, no lograra arrancarles la verdad.”

“Ante todo hay que apreciar el caracter del espia y determinar si es sincero,
digno de fe y realmente inteligente. Luego podra ser empleado.”

“Se precavido con el espia que haya sido manipulado.”

“El soberano debe tener un conocimiento completo de las actividades de las 5
clases de agentes. Este conocimiento debe proceder de los agentes dobles y
por eso es necesatrio tratarlos con la mayor liberalidad.”

“(...) Solamente el soberano esclarecido y el general de valia que sepan utilizar
como agentes a las personas mas inteligentes, tendran la certeza de realizar
grandes cosas. Las operaciones secretas son esenciales en la guerra; de ellas
dependen los movimientos del ejercito”. “Un ejército sin «agentes secretos» es
como un hombre sin ojos y sin oidos.”

XIII.

agentes secretos

Elaboracién propia. (2017). Con base en El arte de la Guerra (Sun Tzu, 2010)

Muchos siglos después, otro gran teérico militar -e historiador-, el General prusiano® Carl

Philipp Von Clausewitz (1760-1831) mediante otro de los considerados como pilares del arte
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estratégico de la guerra, en su tratado “De la guerra®** de 1830, concibe a la guerra como:"Un
acto de fuerza que se lleva a cabo para obligar al adversario a acatar nuestra voluntad” (Von
Clausewitz, 2010, p.5). Asimismo, su maxima mas reconocida considera a la guerra como “la

continuacion de la politica por otros medios”.

Von Clausewitz, en contraposicion a Sun Tzu®, crefa que combatir a un adversario sin el
uso de la fuerza, era una concepcion poco realista y “sentimentalista”. Para él, “cada uno
justifica al adversario y cada cual impulsa al otro a adoptar medidas extremas, cuyo limite no es

otro que el contrapeso de la resistencia que le oponga el contrario” (Ibid., p.6).

Por ello, en un marco historico-politico en que la nocion de Estado soberano estaba en
franco proceso de institucionalizacién (en la Europa del siglo diecinueve), Von Clausewitz,
consideraba también que: “si la guerra constituye un acto de fuerza, las emociones estan
necesariamente implicadas en ella” (Ibid., p.8). Asimismo, apelaba a que la inteligencia era el
atributo principal en la conduccién de la guerra, y que dicha inteligencia diferenciaba a las
acciones salvajes de las acciones civilizadas (incluida la guerra, cuando era necesaria). Resulta
igual de interesante su afirmacién de que “la busqueda de la destruccion del adversario, no se

ha visto de manera alguna debilitada o desviada por el avance de la civilizacion” (Ibid., p.10).

La politica —como una accién, como un acto- y la inteligencia eran para Von Clausewitz,
los uUnicos elementos “racionales” de la guerra moderna. De acuerdo con él, los demas
elementos de la guerra eran el odio, la enemistad, la violencia primitiva, el juego del azar y las
probabilidades. M&s aun, él consideraba que la guerra se nutre de una trinidad fundamental de

aspectos inherentes: el poder de los elementos, la enemistad u odio entre los entes en conflicto

43 : T .
Originario de Prusia, hoy territorio aleman.

44 ; . . . . R .
Una serie de manuscritos que von Clausewitz (en su caracter de director de la academia militar de Berlin entre

1816y 1830) no alcanzé a finalizar, y que fueron condensados en una obra pdstuma.

4 . . " " P . .
> Quien consideraba que el verdadero “arte de la guerra” consistia en evitarla de ser posible.
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y la “caprichosa” influencia de la probabilidad y el azar (es decir: la suerte). Fundamenta sus
principios en el andlisis de los siguientes elementos: la destruccion del enemigo, la victoria, la
incertidumbre, la friccion, objetivo politico de la guerra, la defensiva, el contra-ataque, tactica y

estrategia, planificacion y conduccion del combate. (Von Clausewitz, dixit)

Asimismo, la politica en tanto objetivo -0 lo que es lo mismo el objetivo politico- como
causa esencial de la guerra, tiene que asumir el papel de factor principal en el proceso de
asignacion de recursos y fuerzas en una guerra; ya que como Von Clausewitz sostiene, el
sentido politico puede tomar diferentes matices de acuerdo al momento y a las circunstancias.
Al menos en el caso de Estados en conflicto, una misma poblacién apoyara o no una guerra,
dependiendo de las circunstancias politicas en que ésta se suscite.*® El objetivo politico de la
guerra segun Clausewitz “sera la medida tanto para el propdsito a alcanzar mediante la accién

militar, como para los esfuerzos para necesarios para cumplir con ese propésito” (Ibid., p.14).

Entonces, para Von Clausewitz la guerra es politica y la politica es también estrategia. Y
define a la estrategia como “el uso del encuentro (en el teatro de batalla) para alcanzar el
objetivo de la guerra, por lo tanto, debe imprimir un propdésito a toda la accion militar, propésito
gue debe concordar con el objetivo de la guerra” (Ibid., p.100). Y profundiza que:

El uso del combate para los fines de la guerra; asi pues, tiene que fijar todo el acto bélico en una

meta que corresponde con el objetivo del mismo, es decir: desarrollar el plan de guerra, y enlazar

con ese objetivo la serie de acciones que deben conducir al mismo, o sea, los disefios de las
diversas campanias, y disponer en ellas los distintos combates, [...] se debe ademas supervisar su

adecuada ejecucion en todo momento (Ibid., p.45).

““ N. del A.: El postulado de Von Clausewitz, estaba permeado de los acontecimientos de las primera, segunda y
tercera guerras napolednicas (entre 1792 y 1806), en que las teorias de la ilustracién, la vision romantica de un Estado
soberano y liberal, asi como la asuncién de un pensamiento de identidad nacional entre los alemanes, llevaron a estos
ultimos a combatir los esfuerzos imperialistas de Napoledn Primero. Dicha resistencia a la amenaza napolednica por
parte de los alemanes no hubiese posible en los afios previos, en que las ideas nacionalistas no eran de interés
primordial entre el grueso de la poblacién alemana.
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En tal sentido, Von Clausewitz afirma que:
La victoria, es decir, el éxito tactico, en principio es tan sélo un medio para la estrategia y en
Gltima instancia, los hechos que han de conducir a la paz son los que constituyen su objetivo

final. El empleo de ese medio para alcanzar el objetivo va acompafiado también de

circunstancias que ejercen mas o menos influencia sobre él. (Ibid., p.69).

Para Carl Von Clausewitz, el objetivo final de la guerra es “abatir al enemigo”, por ello:
“tenemos que regular nuestro esfuerzo de acuerdo con su poder de resistencia” (Ibid., p.10).
Para él, “la resistencia del enemigo se compone de dos factores indisolubles: la magnitud de
medios [recursos] con los que el enemigo cuenta y su fuerza de voluntad” (idem). La magnitud
de recursos se puede calcular (aungque no del todo) con base en estimaciones, sin embargo la
fuerza de voluntad del bando oponente s6lo la podremos conocer en el campo de batalla.
Ademas él consideraba que, con base en las estimaciones anteriores habremos de hacer

modificaciones en la practica.

Pero ello, es no es un ejercicio puramente abstracto. Para Carl Von Clausewitz, el
célculo de probabilidades de éxito es un ejercicio que va mas alla de calculos racionales, ya
que considera que “la voluntad del hombre no extrae nunca su fuerza de las sutilezas légicas”
(Ibid., p.13). Por ello, “todo cambia de aspecto, empero, al pasar del mundo abstracto a la
realidad” (idem). Ademas, segun él, los resultados de la guerra nunca son absolutos ni
permanentes, son —en el mejor de los casos- apenas transitorios. Ya que como bien menciona:
“De acuerdo con las leyes de probabilidad, por el caracter, las instituciones, la situacion y las
circunstancias que definen al oponente, cada bando extraera sus conclusiones respecto de

cudl sera la accion del contrario y, al tenor de ello, determinara la suya propia” (Ibid., p.14).

Dentro del profundo andlisis realizado por Von Clausewitz con respecto a la guerra,

sostiene que la guerra es practicamente un juego, con la salvedad de que a diferencia de los
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juegos en su sentido mas puro, el azar ostenta un papel fundamental. En cambio en la guerra,
la estrategia deberia tomar el papel del azar: ya que “traza el plan de guerra, y para el propésito
de la misma, afiade la serie de actos que conducirdn a ese proposito: es decir, traza los planes
para las campafias por separado y prepara los encuentros que seran librados en cada una de

tales campafias.” (Ibid., p.100)

Finalmente, Von Clausewitz afiade que:

Como todas estas son cuestiones que en gran medida sélo pueden ser determinadas sobre la
base de suposiciones, algunas de las cuales no se materializan, mientras que cierto nimero de
decisiones referentes a detalles no pueden ser tomadas de antemano en forma alguna, es
evidente que la estrategia debe estar presente en el campo de batalla, para concertar esos
detalles sobre el terreno y hacer las modificaciones al plan general, cosa que es en todo
momento necesaria. En consecuencia, la estrategia no puede ni por un instante dejar de ejercer

su tarea. (idem).

2.4. Del pensamiento estratégico militar al pensamiento estratégico

organizacional

Ya desde la antigua Grecia no sélo se asociaba la nocion estratégica con la milicia, sino
también en un contexto mercantil. Sécrates compard las actividades de un empresario con las
de un general, sefialando que “en toda tarea, quienes la ejecutan debidamente tienen que

hacer planes y mover recursos para alcanzar un objetivo”. (Drucker, 1954, p.8).

De acuerdo con Mintzberg, Quinn y Voyer (1997) “los primeros estudiosos modernos que
logaron la estrategia a los negocios fueron Von Neumann y Morgenstern en su obra sobre “la
teoria de juegos”. Ellos definieron a las estrategias como “la serie de actos planificados que

ejecuta una empresa.” (p.25).
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No obstante, y de acuerdo con los mismos autores, debemos atribuir a Alfred D. Chandler
(1962) ser el primero en abordar a la estrategia enfocada al &mbito empresarial desde la
academia contemporanea. El, en el libro Strategy and structure definié a la estrategia como “el
elemento que determina las metas basicas de una empresa a largo plazo, asi como la adopcion
de cursos de accion y la asignacion de recursos para alcanzar esas metas.” (Chandler, 1962;

en Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997, p.26)

Afos después Learned, Christensen, Andrews y Guth (1969), revolucionaron el
concepto al proponer que:

La estrategia representa un patron de objetivos, propdsitos 0 metas asi como las politicas y los

planes principales para alcanzar esas metas, presentandolos de manera tal que permitan definir

a la cual se dedica la empresa [organizacion] o las cual se dedicara, asi como el tipo de empresa

[organizacion] que es o que sera. (p.15).

Pero para Igor Ansoff (1965), la estrategia estd mas orientada a la ejecucion que a la
planeacion. Ya que la concibe como el hilo conductor que discurre entre las actividades de la
empresa y los productos (0 servicios) y mercados. De tal modo, la estrategia se convierte en

una regla para tomar decisiones.

Partiendo de la concepcion de Ansoff, Hofer y Schendel (1978, pp.15-16)
conceptualizan que dicho “hilo conductor” —en tanto estrategias- consta de cuatro
componentes:

1. El alcance los productos (o servicios) que ofrece la empresa y el o los mercados en que

opera;

2. El vector de crecimiento o proyeccion de cobertura de mercado que la organizacién espera;

3. La ventaja competitiva, es decir los elementos intrinsecos a ella [la organizacion] o a sus

productos/servicios que la posicionan de manera favorable en el mercado ante sus

competidores; vy,
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4. La sinergia, es decir la articulacion favorable de las diversas partes que conforman a la

organizacioén, capaces de propiciar el mejor desempefio de la misma.

Cualquiera con cierto grado de poder y esfera de control, que quiera o deba enfrentar
una amenaza 0 conquistar una posicion puede formular estrategias. El estratega efectivo “es
aquel que tolera contradicciones, aprende a conocer sus causas Yy efectos y a conciliarlos lo

suficiente para generar una accién eficaz.” (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997, p.16).

Dicho lo anterior, y desde la perspectiva de los Estudios Organizacionales, de la Rosa,
Lozano y Lépez (2013) consideran al “pensamiento estratégico” como “un concepto tanto
ambiguo como genérico, del que se ha hablado mucho y en el que se ha profundizado poco, al
punto de llegar a representar un «sinsentido»”. (Liedtka, 1998, p.121; en Ibid., p.21). Estos
autores citan también a Heracleus (1998) quien ha afirmado que:

Ahora no solamente la planeacién estratégica es todavia usada de diversas formas, sino la
situacién es todavia mas complicada por la introduccion de un término mas reciente, el
«pensamiento estratégico». Las relaciones entre planeacion estratégica y pensamiento
estratégico no son claras en la literatura, lo que provoca un estado de confusién sobre el tema.

(p.481; en Ibidem).

Aunado a lo anterior, en el pensamiento administrativo comudn, aun permea la idea de
gue el pensamiento estratégico esta representado por una serie de herramientas prescriptivas
gue son propias, tanto de la Planeacion estratégica como de la Administracion estratégica (AE);
e inclusive, de la consultoria de empresas, dejando de lado, el sustento académico. Sin
embargo, en medio de tales divergencias entre el management y los EO, se encuentra el
puente tedrico que suponen algunos de los preceptos que nutren a la Teoria de la

organizacion. (Ibid., pp.22-23).
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Entonces, si bien la nocién de “pensamiento estratégico” pareciera estar atrapada
entre la postura pragmética de la PE y la AE y la postura analitica de la TO y los EO, un punto

de encuentro lo supone el llamado “proceso estratégico”.

De la Rosa, et al., (2013) sefialan que el “proceso estratégico” se remonta al modelo
clasico —y basico- habitualmente conocido como “Proceso administrativo” (Planeacion —
Organizacién — Direccion — Control: PODC) atribuido a Henry Fayol. El segundo componente
del término (estrategia), fue adoptado desde el campo de la milicia -cuyos origenes se pueden
rastrear hasta 2,500 afios atras en la figura de Sun Tzu-. Dicha conjuncién (entre proceso y
estrategia) se trasladd al ambito de los negocios, en la época inmediatamente posterior a la

segunda guerra mundial. (Bracker, 1980, p.219; en lbid., p.25).

Dicha connotacion suponia la utilizacién —en un principio, en algunas de las grandes
empresas norteamericanas- de estrategias y/o estratagemas®’ que eran el resultado de un
previo andlisis de Fortalezas/Debilidades y de Oportunidades/Amenazas (FODA) a partir de las
acotaciones previamente establecidas que suponen ser tanto la misibn y la vision
organizacionales, asi como las metas, objetivos y el entorno organizacional. (idem). Este
modelo estratégico se consolido en el pensamiento managerial norteamericano en la década
de los afios sesenta del siglo pasado, es la base material de la PE y es inicialmente atribuible a
Selznick (1957), Chandler (1962), Ansoff (1968) y Andrews (1986). De la Rosa, et al., rematan:
“En otras palabras, la Planeaciéon estratégica era una herramienta administrativa que daba

direccién y sentido tanto externo como interno al rumbo de la organizacion”. (2013, p.27).

Pero en ambientes complejos o inestables o0 en empresas que no resultan de gran
envergadura, o en aquellas que estan sujetas a los vaivenes del mercado, o aunadas a

entornos cambiantes etc., las falacias de la PE, resultan evidentes. (lbid., p.28). Es entonces

“"i.e. ardid de guerra, un engafio hecho con astucia y destreza (Barba, 2000, p.33; en idem)
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que surge la AE “que se caracteriza por mantener una posicion teérica que le permite esbozar
la complejidad inherente al proceso estratégico”. (Idem). La AE —aln en construccion- al igual
gue la PE siguen siendo enfoques funcionalistas, pero con la diferencia substancial de
considerar los distintos matices de complejidad organizacional como elementos intrinsecos del
proceso estratégico. Para finalizar éste apartado, a juicio de De la Rosa, et al. (2013) la obra
“Safari a la estrategia” de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, si bien aseguran que tiene sus
falacias —como considerar al proceso estratégico de manera “superficial’- resulta ser también

“la obra mas influyente de la Administracién Estratégica”. (p.29)

2.5. Las 5 p’s de la estrategia.

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.22) sostienen que por su propia naturaleza, el
conocimiento generado en torno del management es propenso a mostrar “una enorme
predileccién por lo actual, lo ultimo, lo mas moderno”. Y aclaran: “esto es injusto y perjudicial,
no solo hacia todos los maravillosos viejos autores, sino en especial para los lectores, a
quienes se ofrece lo nuevo y lo trivial en lugar de lo antiguo y significativo”. Asimismo, es
importante comprender que, desde la 6ptica del management estratégico, se debe dimensionar
a la nocién de estrategia no s6lo como un asunto de planificacion, o de vision a futuro. Las
estrategias deben también ser entendidas como “Patrones” o0 modelos coherentes de conducta

en un tiempo especifico. (Ibid., p.24)

Por ello, las estrategias deben entenderse como cursos de accién tanto realizados
como proyectados. Esto nos lleva a plantearnos la pregunta ¢las estrategias realizadas -por
una organizaciéon cualquiera- siempre han sido asi proyectadas? La evidencia empirica nos
indica que no necesariamente es asi. Como bien sostiene Mintzberg y compania, “el mundo
real requiere a lo largo del camino un poco de prevision y algo de adaptacién” (lbid., p.25).Y
afiaden: “las intenciones que se realizan por completo pueden denominarse estrategias

premeditadas. Aquellas que no se concretan pueden llamarse [estrategias] no realizadas”. Pero
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existe un tercer caso llamado estrategia emergente donde el modelo realizado no fue
pretendido expresamente (idem). El modelo descrito por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel se

esquematiza de manera sencilla en la siguiente Figura:

estrategias
realizadas

estrategia proyectada yestrategia premeditada

LI |
..... F S Y-

m estrategia

emergente

" TIEMPO 4

Figura 2.1. Estrategias premeditadas y emergentes, segun Mintzberg, et al.
Elaboracién propia. 2017. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999).

Entonces, las estrategias realizadas (y previamente premeditadas) no implican
aprendizaje organizacional, mientras que las estrategias emergentes sugieren la falta de control
en la planificacion. Por ello, las estrategias realizadas deben de ser una mixtura de ambos
tipos. En otras palabras “es necesario que se formen, ademas de ser formuladas” (Mintzberg,

Ahlstrand y Lampel, 1999, p.27).

Afaden que, las estrategias emergentes no son necesariamente malas y las
premeditadas no son necesariamente buenas; los estrategas efectivos las combinan de manera
tal, que potencien su capacidad de pronosticar con la capacidad de reaccionar ante las

condiciones particularmente dadas a que se enfrentan.
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Es de tal manera, que las estrategias proyectadas y las estrategias realizadas
(conformadas por las estrategias premeditadas y emergentes) suponen las dos primeras de las

5P propuestas por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel: Plan y Patrén. La tercera “P” es Posicion.

Para Michael Porter (1996, p.68; citado en idem) “Estrategia es la creacién de una
Posicion ‘Unica y valiosa que comprende un conjunto distinto de actividades”. En el lenguaje de
la mercadotecnia por ejemplo, el posicionamiento significa el lugar que un producto o servicio
ocupa en el mercado y/o en la mente del consumidor. El posicionamiento es vital para
rentabilidad de un producto o servicio. En analogia, el posicionamiento de una organizacién en
un entorno dado, sugiere el punto especifico en que ésta se encuentra con respecto a su
entorno. Es entonces que, la estrategia se convierte en un medio para ubicar a una
organizaciéon en un medio ambiente, y de acuerdo con Hofer y Schendel ésta viene a ser “la
fuerza mediadora o de acoplamiento entre la organizacion y el medio, o lo que es lo mismo,

entre el contexto interno o externo”. (1978, p.4)

La estrategia como Posicion, puede tomar diferentes matices. Si bien partimos de la
premisa de que estrategia en tanto posicion se refiere al lugar en el medio ambiente donde se
concentran los recursos; en la milicia se refiere al despliegue de fuerzas en el campo de
batalla. En el &mbito de los negocios se le puede entender como el nicho en un entorno de
competencia abierta, en que a diferencia del ambito militar, generalmente concurren muchos
contrincantes (el mercado). Ya desde 1860 el general Ulises Grant sostenia que la estrategia
es “el despliegue de recursos propios de tal manera que permitan vencer al enemigo”. Mas
adelante Richard Rumelt (1980) sostuvo que “la estrategia consiste en crear situaciones
econdémicas rentables y en discernir como sostenerlas”. Y Astley y Fombrun (1983) van mas
alla al proponer que las estrategias como posicion son importantes también a nivel colectivo
mediante la cooperacion entre organizaciones y aun entre posibles competidores, puesto que

varian “desde los acuerdos y discusiones informales, hasta la creacion de instancias formales
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como las juntas directivas entrelazadas, los riesgos colectivos y las fusiones comerciales.”

(p.577)

Una cuarta concepcion de la estrategia es entenderla como Perspectiva. La estrategia
como perspectiva sugiere mirar hacia afuera (contexto externo) y hacia el futuro. No es posible
planificar si no se tiene una perspectiva clara del punto al que se aspira a llegar. Es tan claro
como que la estrategia establece una direccién. Marca un rumbo. Asimismo, es importante
sefialar que la perspectiva es una orientacion de lo que se espera conseguir o lograr; pero
también de lo que se desea evitar. Serna (2002) sostiene que “cuando uno tiene rumbo, llega”.
Por ello, abunda, cuando existe una ruta determinada es mas facil cambiar los aspectos que
durante la planificacion no fueron considerados -desde las limitaciones propias del estratega- o

gue simple y llanamente cambiaron durante el periodo considerado en la planificacion inicial.

Ello da la pauta para la retroalimentaciéon y el logro coherente de las metas y objetivos
que se pretende alcanzar. Es precisamente esta “Pauta” la quinta P en el modelo propuesto por
Mintzberg y compafia. La estrategia como Pauta proporciona consistencia, reduce la
ambigliedad y propicia el orden. (Mintzberg, et al., 1999. p. 32). No obstante, “las
organizaciones contemporaneas se enfrentan a situaciones cambiantes todo el tiempo, los
ambientes pierden estabilidad, los nichos cambian o desaparecen, se abren nuevas
oportunidades” (Ibid., p.33). Como ellos bien sostienen, “tal vez sea sencillo encontrar formulas
para el cambio estratégico, pero el manejo de esas transformaciones puede resultar dificil, en

especial cuando implica un cambio tanto de Pauta como de Perspectiva” (Ibid., p.35).

Lo anterior implica un cambio en un aspecto fundamental asociado a cualquier tipo de
organizacion: su propia cultura. Y es justamente en éste punto en el que el management
estratégico se aleja de su sesgo pretendidamente racional y prescriptivo. Ante ello, Mintzberg,

Ahlstrand y Lampel (lbid., pp.36-37) aclaran que en el pensamiento estratégico dominante —en
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tanto management estratégico- respecto a sus tres escuelas o perspectivas fundacionales (a
saber: de disefio, de planificacion y de posicionamiento), quedan absolutamente rebasadas. En
tal sentido toman fuerza y valia las escuelas de corte “no racionales / no prescriptivas”, aunque
si bien —aclaran- cada una de las Escuelas del pensamiento estratégico tiene sus limitaciones y
defectos. Empero, antes de pretender enlistar y adentrarse en dichas escuelas es pertinente
resumir de manera grafica en la siguiente figura —a manera de colofén del presente apartado-
las cinco P’s que desde la optica de Mintzberg y compaiia, que orientan y dan sentido a las

estrategias:

(A)

Estrategias
Premeditadas

Como
Plan

Implican:

Mirar hacia
el futuro

Cc_:m_q Como
Posicion

Patron

Diagnostico y
conocimiento
extra e infra

organizacional

Examinar conductas
pasadas y su
coherencia en
el tiempo

Estrategias
S5p's

Organizacion
(Cultura)

Como
Pauta

Perspectiva

Lograr la

Fortalecer la posicion
estabilidad de los

en un entorno/mercado

(.) determinado planes y patrones
. establecidos
Estrategias
Emergentes Entorno

(A )+ (@)= Control y Aprendizaje Organizacional

Figura 2.2. Esquematizacion de las 5 P’s de la estrategia.
Elaboracién propia. 2017. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.38).
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2.6. Escuelas del Management estratégico

El libro “Safari a la estrategia” de Mintzberg, Ahistrand y Lampel (1999), comienza con
una fabula de J. G. Saxe (1816-1887) llamada “Los ciegos y el elefante”. Dicha fabula cuenta
la historia de seis hombres ciegos que acuden a conocer a un elefante a efecto de aprender

acerca del mismo.

El primero de ellos, toc6 Unicamente su costado y le parecié que el elefante a una gran y
solida pared se asemejaba. El segundo hombre ciego palp6 su colmillo y le parecié que el
elefante era en verdad similar a una gran y fuerte lanza. El tercero de ellos, toco su trompay le
parecié que a una colosal serpiente se asemejaba. Para el cuarto hombre, que sélo su rodilla
palpd, el elefante era sin duda como un gran tronco. El quinto de ellos, con gran asombro
descubri6 que el elefante era como un enorme abanico, dado que sdélo su oreja toco.
Finalmente, el sexto ciego mientras palpaba al paquidermo, sinti6 el roce de su cola y concluy6

gue el elefante asemejaba, ni mas ni menos, a una fuerte soga.

Como toda fabula, ésta concluye con una moraleja: “Con frecuencia en las guerras
teoldgicas / Los contendientes, imagino yo, / Se mofan en completa ignorancia / De lo que el

otro decir pretendid, / Y parlotean sobre un elefante / jQue ninguno de ellos vio! (p.15)

Dicha fabula resulta mas que pertinente en el estudio del pensamiento estratégico.
Mintzberg y compafiia sefalan “Nosotros somos los ciegos y la formacién de estrategias es
nuestro elefante”. Y afiaden: “Como nadie ha tenido la visidn necesaria para apreciar a la bestia
entera, cada uno ha puesto la mano sobre una u otra parte para «mofarse en completa

ignorancia» sobre el resto.” (idem)

Repasemos, el “pensamiento estratégico” en el ambito de los negocios, es también
conocido como Administracion estratégica o —como anteriormente ya se ha sefialado- como

management estratégico, tiene como particularidad que se trata de un campo de conocimiento
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en que pareciera -a priori- que buena parte de sus autores mas prominentes, recelan de
aquellos que no piensen igual. Si bien ésta resulta una constante en aquellos &mbitos que se
caracterizan por contar con “guris” connotados y aclamados (como por desgracia ha sucedido
con el management), hay que reconocer que cada Optica en tanto escuela ha contribuido y
enriquecido el conocimiento estratégico de las organizaciones. Recordemos que “para
[pretender] comprender el todo, necesitamos comprender las partes”. Y sélo tal vez de tal

modo, podamos imaginarnos a la “bestia” completa.

A lo largo de mas o menos los ultimos 70 afos, diversos académicos de las
universidades méas reconocidas -especialmente en los EE. UU.- han incorporado a la nocién
estratégica como parte del pensamiento administrativo y -por afiadidura- al conocimiento

organizacional.

En dicho tenor, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) identifican nueve diferentes
escuelas de pensamiento estratégico y proponen a partir de ellas, una decima escuela. De
acuerdo con los autores, estas diez escuelas del pensamiento estratégico pueden ser
agrupadas en cuatro conjuntos. Las tres primeras (a saber: Escuela de disefio, Escuela de
Planificacion y Escuela de posicionamiento) son de naturaleza prescriptiva, y se desarrollaron
entre los afios sesenta y ochenta del siglo pasado. Las siguientes tres escuelas (Empresarial,
Cognoscitiva y de Aprendizaje) se centraron mas en describir que en prescribir un
comportamiento organizacional ideal. Posterior a éstas surgen otras tres escuelas (la Escuela
de Poder, la Cultural y la Escuela ambiental) en las que los teéricos organizacionales que las
desarrollan consideran que los aspectos cognitivos de los individuos, las relaciones de poder y

la cultura organizacional no pueden ser dejados de lado en la formulacién de estrategias.

Finalmente, Mintzberg, Ahlistrand y Lampel (Ibid. p.19) sugieren una ultima escuela de

pensamiento estratégico, la “Escuela de configuracion”, que argumentan, es una combinacion
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de las nueve anteriores; y que cuya caracteristica mas evidente es que se desarrolla en etapas

0 episodios de acuerdo con el ciclo vital de las organizaciones.

A continuacion se exponen y explican cada una de tales escuelas del pensamiento

estratégico, Administracion estratégica 0 management estratégico.

2.6.1. LakEscuelade disefio
Se trata -a juicio de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel- de la perspectiva de pensamiento
mas influyente en la practica del management estratégico. De esta escuela fundacional se

desprende -ni mas menos que- la “Matriz FODA”*

. Propone “un modelo de creacion de
estrategia que procura lograr una concordancia entre las capacidades internas y las

posibilidades externas” (1999, p.41).

Esta escuela, que marca el principio del pensamiento estratégico propiamente aplicado a
los negocios, se remonta a la aparicion de dos libros. El primero de ellos (Leadership in
Administration) escrito por Philip Selznick -de la Universidad de California (UCal)- en 1957; y
Strategy & Structure (1962), escrito por Alfred D. Chandler del Massachusetts Institute of

Tecnology (MIT).

Selznick introdujo la idea de “competencia caracteristica” (1957, pp.42-56; en idem) en
que analizé la necesidad de asociar el “estado interno” de la organizaciéon con sus “expectativas
externas”. Por su parte Chandler “establecié la nocién de estrategia empresaria de la escuela, y
su relacién con la estructura” (idem). Aunque el verdadero impulso de la escuela del disefio
provino del Management General Group de la Harvard Business School (HBS), principalmente

en la figura de Kenneth Andrews (1980, 1987); la escuela de disefio adoptada y adaptada por

“® N del A.: Que en el libro de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.40) viene descrita bajo el acrénimo de VFOA
(Virtudes, Flaquezas, Oportunidades y Amenazas)
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la HBS, se caracteriza por el sesgo pedagdgico de la misma basado en la prevalencia de los

“estudios de caso” como modelo de ensefianza aprendizaje.*

El modelo, pone énfasis en la evaluacion de las situaciones internas y externas. La
primera estudia las oportunidades y amenazas del entorno (aspectos tecnoldgicos,
gubernamentales, econémicos, competitivos, sociales y politicos), mientras que la segunda
devela las fortalezas y oportunidades de la organizacién(es decir los vericuetos que enfrentan
los individuos, los productos y los procesos internos que conforman a la organizacion).
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), basados en la conjuncion las nociones fundamentales

del modelo de la Escuela de disefio, la esquematizan de la siguiente forma:

Evaluacién Externa Evaluacidn Interna

Amenazas del entorno Fortalezas de la Org.

Oportunidades del entorno Debilidades de la Org.
Factores clave de exito ™\ /Competencias, caracteristicas
(o fracaso) organizacionales

Creacion de estrategias

~=

Evaluacion y eleccion de

Valores
institu_
cionales
y de

Eticay
valores
sociales

direccidon

las estrategias

Aplicacion de las estrategias

Figura 2.3. Modelo basico de la Escuela de disefio.
Elaboracién propia. 2017. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999).

“® Dicha connotacion resulta relevante dado que, el modelo de la Escuela de disefio al estilo de la HBS es el modelo
de ensefianza que se ha replicado y extendido en buena parte de universidades occidentales, entre ellas las
latinoamericanas, y mas especificamente en sus programas de posgrado de administracion y negocios.
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Uno de los puntos méas evidentes en el analisis de esta escuela, es que pareciera que
tan solo Selznick (a diferencia de las decenas de autores enmarcados en la Escuela de disefio)

concede cierta atencion a los valores y a la ética.

Asimismo, Rumelt (1997) uno de sus ultimos exponentes importantes, propone que a
partir de la evaluacidon de las diferentes estrategias, para elegir las mas convenientes, es
necesario evaluarlas bajo las siguientes cuatro premisas:

¢ Que sean coherentes. No deben presentar politicas y objetivos contradictorios.

¢ Que estén en consonancia con el ambiente externo y los posibles cambios que se puedan

suscitar en el mismo.

¢ Deben posibilitar la continuacion o creacion de ventajas competitivas para la organizacion.

e Deben de ser viables, al no agotar los recursos disponibles ni crear tampoco problemas

subyacentes.

Mintzberg y compafiia, encontraron que practicamente toda la bibliografia aplicable a
esta escuela sostiene que “una vez que se ha elegido una estrategia, debe procederse a su
aplicacion” (1999, p.45). Ello sugiere que “tras completar las evaluaciones hasta converger en
una decision, el proceso vuelve a divergir para asegurar la aplicacion [de la misma] en toda la
organizacion”. Si bien el campo del management estratégico ha evolucionado en mdltiples
aristas, sigue valiéndose del modelo FODA como foco principal. Ello a fin de “mantener las

estrategias claras, simples y especificas” (Tregoe y Tobia, 1988; en idem).

Asi pues, si bien el modelo de andlisis -en tanto matriz- FODA, es de uso ampliamente
generalizado, resulta importante enlistar cuales son las principales variables ambientales
(factores externos), y cuales las Fortalezas y Debilidades (factores internos) que deben ser
considerados en la elaboracion de la matriz, de acuerdo con el aporte de Power, et al. (1986

p.37; ilustrado en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, pp.17-18):
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Tabla 2.2. Listado de factores (internos y externos) en que se sustenta el modelo basico de la matriz FODA.

Listado de variables ambientales
(Factores externos)

Listado de Fortalezas y Debilidades
(Factores internos)

Cambios sociales (1)

Marketing (1)

Cambios en las preferencias de los clientes:
repercusion sobre la demanda o el disefio de los
productos / servicios.

Tendencias de la poblacién: repercusion sobre
la distribucién y sobre la demanda o el disefio de
los productos (o configuracion de los servicios)

Calidad del producto / Cantidad de lineas de
productos (extension) / Diferenciacion de productos
(profundidad) / Participacién en el mercado /
Politica de precios / Canales de distribucién /
Promocién / Servicio al cliente / Investigacion de
mercados / Publicidad / Equipo de ventas.

Cambios gubernamentales (2)

Investigacion y desarrollo [I+D] (2)

Nuevas legislaciones: repercusion sobre los
costes de los productos.

Nuevas prioridades en las imposiciones:
repercusion sobre inversiones, productos,
demanda.

Capacidad de investigacion y desarrollo de
productos / Capacidad de investigacion y desarrollo
de procesos / Capacidad de las plantas de
produccién.

Cambios econdmicos (3)

Sistema de informacion de los directivos (3)

Tasas de interés: repercusién sobre la
expansion y el monto de las deudas.

Tasas de cambio: repercusion sobre la demanda
interna y externa; y sobre los beneficios.
Cambios en el ingreso real per capita:
repercusion sobre la demanda.

e Velocidad y capacidad de respuesta
e Calidad de la informacién actual

e Posibilidad de expansion

e Sistema con orientacién al usuario

Cambios competitivos (4)

Equipo de management (4)

Adopcion de nuevas tecnologias: repercusion
sobre los costes y calidad de los productos.
Nuevos competidores: repercusion sobre los
precios, la demanda y los margenes de
contribucion.

Cambios en los precios: repercusion sobre la
participacion en el mercado y el margen de
contribucion.

Nuevos productos.

Aptitudes

Congruencia de valores
Espiritu de equipo
Experiencia

Coordinacion de actividades

Cambios en (de) los proveedores (5)

Operaciones (5)

Cambios en los costes de inversion: repercusion
sobre los precios, la demanda y los margenes
de contribucion.

Cambios en los suministros: repercusion sobre
los procesos de produccion y la inversion.
Cambios en la cantidad de proveedores:
repercusion sobre los costes y la disponibilidad.

Control de materia prima / Capacidad de
produccion / Estructura de costes de produccion

/ Instalaciones y equipos / Control de existencias /
Control de calidad / Eficiencia de la energia.

Cambios en el mercado (6) Finanzas (6)
Nuevos usos de los productos: repercusion
sobre la demanda y la utilizacion de la capac. ¢ Poder financiero
Nuevos mercados: repercusion sobre los e Poder operativo
canales de distribucion, la demanda y la e Coeficientes de balance
utilizacién de la capacidad instalada. e Relaciones con los accionistas
Obsolescencia de los productos: repercusion e Situacion impositiva (finanzas)
sobre los precios y la demanda

RR. HH. (7)

Capacidad de los empleados / Sistemas de
personal / Cambio de personal / Estado de &nimo
del personal / Desarrollo del personal

Elaboracién propia. (2017). Con base en Power, et al. (1986, pp.37-38)
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Premisas de la Escuela de disefio. De acuerdo con Andrews (1982) de la HBS, existen
siete aspectos subyacentes al modelo de disefio estratégico:

1. Laformacion de estrategia debiera ser un proceso deliberado de pensamiento.

2. Laresponsabilidad por el control y el conocimiento debe descansa en el directivo principal.

3. El modelo de formacién de estrategia debe mantenerse simple e informal.

4. Las estrategias deben ser Unicas: las mejores provienen de un proceso individualizado.

5. El proceso de disefio finaliza cuando las estrategias aparecen completamente formuladas

como perspectiva.
6. Estas estrategias deben ser explicitas, por lo que no pueden perder su simpleza.
7. SoOlo después de que estas estrategias Unicas, maduras, explicitas y simples han sido

completamente formuladas, puede procederse a su aplicacion.

Criticas a la Escuela de disefio. Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) sefalan que “una
estrategia que coloca a una organizaciéon en un nicho puede limitar su propia Perspectiva”
(p.51). Por desgracia, las premisas del modelo de la Escuela de disefio “niegan ciertos
aspectos importantes [...] como el desarrollo incremental y las estrategias emergentes, la
influencia de las estructuras actuales y la participacién plena de otras personas aparte del
directivo principal” (idem). Ello conduce a un problema funcional: la idea debe preceder
necesariamente a la accion, y por tanto la organizacion debe de separar el trabajo de los que

“piensan” del de aquellos que lo “hacen” o lo ejecutan.

El pensamiento no puede ser independiente de la accion. El aprendizaje en general y el
aprendizaje organizacional en particular no puede ser alcanzado en una primera instancia, sin
retroalimentacion de por medio. Ante ello cabe preguntarse: ¢ Alguna organizacion puede estar

realmente segura de sus virtudes antes de ponerlas a prueba?

Cada nueva estrategia representa una nueva experiencia, un paso hacia lo

desconocido; en 1982 Mintzberg y Waters advertian que “con frecuencia, las cualidades
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resultan ser mucho menores que las esperadas, y los defectos, mucho mayores” (lbid. p.53).
Recordemos que Chandler (1962) sefialaba, que la estructura debe de seguir a la estrategia y
que ésta ultima debe de estar determinada por la estructura. Por tanto “afirmar que la estrategia
debe tener primicia sobre la estructura implica asegurar que debe tener primicia sobre las
capacidades establecidas de la organizacién, las cuales estan implantadas en su estructura”

(Ibid., p.54).

Si bien la estructura de una organizacién puede ser —y debe de ser- maleable, no puede
alterarse a voluntad, tan sélo porque un lider ha concebido una nueva estrategia. La estructura
siempre cuenta, asi como el pasado. Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) lo expresan de una
manera muy clara: “jsentarse a fabricar estrategias en una oficina en lugar de sumergirse en el
mundo de productos y clientes, de verdad puede ser peligroso!” (Ibid., p.55). Por ello, tanto el
desarrollo de la estrategia, como el disefio de la estructura sirven de apoyo a la organizacion a
la vez que se sustentan entre si. Una sigue a la otra, como si de un pie que sigue al otro -en la

mecanica de dar un paso- se tratara.

Las estrategias deben de estar bien articuladas y bien orientadas para ser efectivas, e
incluso en los mejores escenarios siempre existe cabida para la incertidumbre porque el
ambiente es cambiante. James Brian Quinn (1978) ha observado que:

Para un manager [estratega] es virtualmente imposible orquestar todas las decisiones internas, los
acontecimientos del entorno, las relaciones de conducta y de poder, las necesidades técnicas e
informativas y las medidas de competidores inteligentes, de modo que todo se acople en un
momento preciso. [...] durante los periodos de incertidumbre, el peligro [en la toma de decisiones
para una organizacion] no radica en la falta de una estrategia explicita, sino en lo opuesto: en una

conclusion prematura. (p.17).

Recordemos que las estrategias actian como lentes de aumento: enfocan y magnifican

el campo de vision frontal, pero al mismo tiempo bloquean la visién periférica, impidiendo -en
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su caso- el cambio estratégico cuando éste se torne necesario; ya que, recordemos, “cuanto
mayor sea la claridad con que se articula la estrategia, mas profundamente se implanta en los
habitos de la organizacion y en las mentes de sus creadores” (Mintzberg, 1991, p.36). Otra
critica a la Escuela de disefo, es que pareciera que preguntas fundamentales en el disefio de
estrategias efectivas, tales como: ¢Cuando?, (Como? y ¢Cuando no? Son pasadas por alto.
En tal sentido, Mintzberg y compafiia (1999) consideran que la linea de formulacion de la citada
escuela, es muy conveniente en las aulas, y mas en los estudios de caso particularmente, en
gue la dicotomia formulacién — aplicacion, puede conducir a que “el pensamiento quede
desprendido de la accion” (p.57). Dicha preocupacion queda claramente establecida en la
siguiente afirmacion:
El método de estudio de casos [tan profundamente arraigado en la academia en el ambito de los
negocios] puede constituir un recurso poderoso para que los estudiantes reciban la descripcion
de una amplia variedad de experiencias. Pero puede volverse terriblemente peligroso cuando se
le utiliza a modo de prescripcion: ensefiar un proceso mediante el cual las estrategias deben ser
creadas. Si la ensefianza de estudios de caso ha dejado a los managers con la impresién de
que, para crear una estrategia pueden permanecer en sus oficinas rodeados de documentos y
pensando —formular para que otros puedan aplicar-, es probable que les hayan causado bastante
dafio, a ellos y a sus compafiias, al alentar estrategias superficiales que violan las aptitudes mas

marcadas de sus organizaciones. (Ibid., pp.57-58)

Lineas mas adelante y veladamente, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel sugieren que, por
desagracia, con las firmas consultoras pasa algo muy similar: se valen del modelo de la
Escuela de disefio; pero cuando sus capacidades de asesoria se ven rebasadas; soélo
prescriben estrategias y se olvidan de la organizacién que demand6 su ayuda. Advierten: la
desconexion del pensamiento puede interferir con la accién en el mundo real”. Y rematan: “las
causas de algunos de los problemas graves de las organizaciones actuales, podrian residir en

que el modelo de la Escuela de disefio ha llevado a los lideres a simplificar demasiado la
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estrategia, les ha infundido la idea de que «ti me das una sinopsis y yo te entrego una

estrategia»”. (1999, p.61)

Casi para finalizar. Un cuestionamiento mas a la Escuela de disefio radica en el hecho
de que pareciera no considerar las distorsiones que puedan surgir (tanto implicitamente como
explicitamente) en la linea de comunicacion descendiente hacia las jerarquias inferiores, es
decir: la distorsion entre lo formulado y lo ejecutado. A veces puede existir resistencia,
confusién, falta de informacién y/o capacitacion por parte del resto los miembros de la
organizacion, o simple y llanamente las estrategias proyectadas no encajan con la realidad. Ya
ni hablemos de las organizaciones burocréaticas en que los cambios radicales (pensados como
estrategias de gabinete) son muy dificiles de implementar. Ademas, ¢Qué garantiza que las
estrategias hoy formuladas, seguiran siendo viables después?, ¢ Donde quedan las estrategias

emergentes?, ¢Son siempre compatibles las proyecciones racionales y la realidad?

2.6.2. La Escuelade planificacion

A decir de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), ésta Escuela surgié practicamente a la
par de la Escuela de disefio, pero tuvo mas aceptacion entre los partidarios de la economia,
administracién y management de orientacion tecndcrata, que gustan de la abundancia de
procedimientos, instrucciones, andlisis formales y sobre todo: cifras. Su autor mas influyente es
Igor Ansoff, quien como miembro del grupo de Harvard publicé en 1965 el libro Corporate
Strategy. Por desgracia, los trabajos asociados a esta escuela —si bien fueron abundantes en
los afios setenta del siglo pasado- hoy en dia carecen de evidencia empirica contundente que

avale su eficacia.

El modelo basico de Planeacion estratégica. Se fundamenta -al igual que la Escuela de

disefio- en la Matriz FODA. Una vez establecida la matriz, se divide en etapas bien definidas
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brindando especial atencién a la fijacion de objetivos y en la elaboracién de presupuestos y

planes operativos. Se apoya ademas en el uso de diagramas de flujo.

Su primera etapa consiste en la Fijacion de objetivos de manera cuantificable®
(Schender y Hofer, 1979, p.16; Peter y Lorange, 1980). Por desgracia, muchas veces puede
existir confusion entre estrategia y objetivos, o peor aun: tratar de cuantificar lo inmensurable.
En palabras de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.74) “Tal vez sea por eso que, [...] la asi
llamada «Planificacion estratégica» ha sido reducida a poco mas que la cuantificacion de

objetivos como medio de control”.

Su segunda etapa se conoce como Verificacion externa, en que una vez establecidos
los objetivos, se evaltuan las condiciones externas de la organizacion (al igual que en la Escuela
de disefio) poniendo énfasis y atencion en la maxima prevision de factores viables y futuros,
tanto posibles como probables. Entre uno de los métodos de predicciébn mas influyentes entre
los partidarios de esta escuela, se encuentra el Analisis de la competencia, propuesto por

Michael Porter (1980).

La Verificacion interna supone la tercera etapa. Basicamente se trata del mismo modelo
utilizado por la Escuela de disefio, no hay mas que agregar al respecto. La cuarta etapa
consiste en la Evaluacion de estrategia, que en general se vale de mediciones y métodos de
analisis cuantitativos orientados al analisis financiero, tales como la “valoracion de la estrategia
competitiva”, “anadlisis de riesgo”, “curva de valor’, etcétera. Bajo la premisa de que “las
companias ganan dinero, administrando el dinero”, entonces “las estrategias se delinean en un

determinado momento.” (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel.1999, p.75)

Sigue la etapa de Puesta en operacion de la estrategia. En esta etapa, la Escuela de

planificacion se caracteriza por estar revolucionada y ser propositiva. Ya que “debido a la

>0 A diferencia de la Escuela de disefio, en que los valores (lo cualitativo) guiaban las estrategias.
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preferencia de la planificacion por lo forma, es la formulacién la que se vuelve mas constrefiida,
mientras que la aplicacion proporciona la libertad de descomponer, elaborar y racionalizar a lo
largo de una jerarquia que se amplia mas y mas” (lbid., p.76). La descomposicion de las
estrategias esta presente en la forma en que afirma Steiner: “Todas las estrategias deben ser

divididas en sub-estrategias para tener éxito en la aplicacion”. (1979, p. 177; en idem)

Como otra de las caracteristicas de la Escuela de planificacion, podemos encontrar que
respecto a su perspectiva temporal es mas especifica que, por ejemplo, la Escuela de disefio;
ya que los planes estratégicos tienen una visién a largo plazo (cinco afios), tales cuales que
orientan a los planes operativos a corto plazo (es decir, menores a un afio). Ademas, si bien su
nombre indica que el foco principal de esta escuela del pensamiento estratégico es
precisamente la planeacion, Mintzberg y compafiia sefialan que muchas veces su intencion
principal es el de alcanzar mejores practicas de control, al sefalar que: “Cada presupuesto.
Sub-objetivo, plan operativo y programa de accion esta ligado a alguna clase de entidad
concreta de la organizacion —division, departamento, sucursal o individuo-, y se espera que sea

llevada a cabo tal y como se ha especificado.” (Ibid., p.78).

Su quinta etapa consiste en la Fijacién de plazos para todo el proceso, ya que no sélo
basta con programar las etapas del proceso, sino también los momentos precisos en que
deberan ser llevados a cabo. Como empresa paradigmatica en la utilizacién de este modelo,
Steiner (1977, p.31) cita a la General Electric (GE), que ya en la década de los ochenta
establecia una calendarizacion de planificacién que iniciaba el 3 de enero y terminaba el 6 de
diciembre de cada afio. La Escuela de planificacion fue ampliamente utilizada por empresas
multinacionales diversificadas, con alta tendencia a la centralizacion y bajos niveles de cambio
organizacional. En la figura 2.4 presentada a continuacion, se muestra graficamente su modelo

basico:
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Figura 2.4. Modelo basico de la escuela de planificacion.
Elaboracién propia. 2017. Con base en Mintzberg (1994) y Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999).

Ahora bien, en si mismo, el modelo es amplio, por tanto es necesario descomponer el
modelo en sus principales jerarquias, siendo tales de cuatro tipos: la jerarquia de presupuestos,
la jerarquia de objetivos, la jerarquia estratégica y la jerarquia de programas. La planificacion
de la estrategia y de los programas se agrupa dentro de lo que se considera la “Planificacion de
la accion”, es decir las pautas de decisiones que se toman de antemano a fin de impulsar
determinadas conductas. Por su cuenta, los objetivos y presupuestos se agrupan como

“Controles de desempefio”, y estan disefiados a fin de evaluar los resultados de las acciones.
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Entonces la logica del proceso discurre asi: “Los objetivos impulsan la formulacién de
estrategias que, a su vez, generan programas cuyos resultados influyen sobre los presupuestos

con el propésito de ejercer control” (Ibid., p.81).

Premisas de la Escuela de la planificaciébn. Son practicamente idénticas a las de la
Escuela de disefio, sélo que en la Escuela de planificacion se caracteriza por ser mas formal y
mecanica, convirtiéndolo en un modelo basado en una compleja secuencia de etapas. Podria
decirse que —en el ambito de la planificacion estratégica- es equivalente a la AC desarrollada

por Taylor casi un siglo atras. (Jelinek, 1979; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999).

El directivo principal® deja de ser el principal arquitecto de la estrategia, dicho papel se
traslada a los planificadores, quienes mediante la fijacion de plazos y programacion de
presupuestos priorizan el “control de desempeno”, por sobre la estrategia. En resumen, las
estrategias se desarrollan a partir de un proceso controlado, centralizado y separado en etapas
calendarizadas, el directivo principal las aprueba y los planificadores las ejecutan. Estas
(estrategias) son explicitas y mediante ellas se establecen clara y formalmente los obijetivos,

presupuestos, programas y planes operativos de diversos tipos. (Ibid., pp.82-83)

Para la Escuela de la planificacion estratégica, los datos duros y los mecanismos de
control presupuestales son fundamentales, son de facto los elementos que la sustentan. La
planificacion pondera el desempefio de las unidades que conforman a la organizacién mediante
el control de los procesos organizacionales desde las pautas dictadas por los objetivos
estratégicos proyectados por los planificadores, pero la pregunta es dorsal es ¢ La planificaciéon

estratégica en verdad funciona como una maquinaria perfecta?

Criticas a la Escuela de planificacion. Mintzberg y sus colegas, hacen un analisis

contundente con respecto a esta escuela, a la que consideran —en principio- que a sus

>1 Chief executive officer (CEO), Director General o Gerente general, segun la estructura jerarquica de la organizacion.
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preceptos no se le debiera nombrar como “Planeacion estratégica”, sino mas bien como
“Control estratégico”, ya que en esta escuela el énfasis parece estar mas en los mecanismos
de control, que en la formulacién de las estrategias mismas. A ello, Simmons (1988, p.2) lo
denomina como “vision cibernética”, es decir, que lo que mucho tiempo ha sido denominado
planificacion equivale al control estratégico al propiciar que las organizaciones se mantengan
en los carriles proyectados mediante los planes derivados, a partir de objetivos previamente

formulados.

Asimismo, al tratarse de una Escuela que promueve fundamentalmente estrategias
racionales y deliberadas, no deja mucho espacio para la insercion de estrategias emergentes.
Recordemos que -en palabras de Mintzberg, Ahistrand y Lampel- “Lo que importa es el
desempefio de la organizacién, no el de su planificacién” (1999, p.91). Citan el caso de la GE*
qgue a partir de 1982 prescindié por completo del modelo de Planificacion; ya que en palabras
de su propio CEO (Jack Welch), la compafiia estaba colmada de una suerte de “burocracia de

planificadores”.

Ademas, la planificacion puede socavar el compromiso con la creacion de estrategias,
ya que la planificaciébn centralizada impide que los mandos medios puedan establecer
estrategias creativas. Dicho de otra manera, la planificacion excesiva propicia inflexibilidad
(Ibid., p.92), ya que pondera la estabilidad por sobre el cambio y aprendizaje organizacional.
Entonces, resulta conveniente abandonar la idea de que la estrategia puede ser desarrollada

en un proceso estructurado y formal.

Otro punto criticable resulta de lo que Mintzberg, Ahlstrand y Lampel denominan la
“falacia de la predeterminacion”, en la que muy frecuentemente caen las organizaciones

propensas a la planificacion excesiva. Para planificar hay que pronosticar, y para pronosticar,

2 . , . ~ . . ., ., ;.
>? La cual se menciond anteriormente como una compafiia pionera en la implementacion de la Planeacién estratégica.
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se debe de tomar en cuenta el entorno; el cual no siempre es acorde con las proyecciones que
emanan de un plan estratégico. Entonces, si el entorno es complejo o cambiante, las
previsiones dejan de tener sentido en menor 0 mayor escala. Y ese es precisamente uno de los
puntos criticables de esta Escuela, ya que al depender de planificaciones programadas resulta
casi imposible cambiar o adaptar los objetivos durante la marcha; o peor adn, resulta muy
aventurado planificar a mediano o a largo plazo, esperando que el entorno futuro sea 100%

consistente con el entorno actual.

Otra, es la llamada “falacia de la separacion”, que es el equivalente a la vision taylorista
aplicada a la estrategia organizacional, como si de un best one way en el pensamiento
estratégico se tratara. Jelinek (1979) sostiene que “la planificacion estratégica ha sido al
ejecutivo lo que el trabajo de Frederick Taylor a las plantas fabriles”. La separacion entre
pensar y ejecutar en su maxima expresion. Ello conduce a la conduccion por control remoto, o
al ejercicio de la accion (ejecucion) por consigna, entonces los detalles finos, los elementos que
s6lo quienes ejecutan conocen no llegan a las jerarquias superiores; y por tanto, no existe
retroalimentacion. “La creacién efectiva de estrategia conecta la accion con el pensamiento, lo
cual a su vez vincula la aplicacién con la formulacion”, sostienen Mintzberg, Ahlstrand y

Lampel (1999, p.98). Quien formula debe aplicar, e igualmente quien aplica debiera formular.

Finalizando, nos encontramos también con la “falacia de la formalizacidon” que consiste
en que la excesiva racionalidad en la proyeccién de estrategias, termina por impedir la creacion
de estrategias ya no digamos innovadoras, sino estrategias en si; la creacion de estrategias es
un proceso complejo que va desde lo sutil hasta lo sofisticado, e importa también la variable del
comportamiento humano, -se reitera- de aquellos quienes ejecutan las tareas complejas. Y
quienes se valen de cognicion y andlisis no son maquinas de calculo, son seres humanos. Y a

veces pareciera que la Escuela de la planificacion pasa esto Ultimo por alto, dada su alta
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racionalizacion. Categéricamente Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), sostienen con
respecto a la ortodoxia de la planeacion estratégica fundacional:
El fracaso de la planificacion estratégica es el fracaso de la formalizacién, de sistemas que
deben cumplir mejor que seres humanos de carne y hueso con ciertas tareas. Es el fracaso de la
prevision para pronosticar discontinuidades, de la institucionalizacion para propiciar innovacion,
de los datos fuertes para substituir a los débiles, de los programas cerrados para responder a los
factores dinamicos. Es cierto que los sistemas formales son capaces de procesar mas

informacién, al menos de la mas fuerte: estdn en condiciones de consolidarla, clasificarla,

difundirla. Pero nunca podran «internalizarla», «<comprenderla», «sintetizarla». (p.101).

Un buen estratega no solo debe valerse del cumplimiento de planes y objetivos,
depende también de su creatividad, su experiencia, su capacidad de sintesis. Entonces, si el
contexto es estable -0 al menos razonablemente previsible-, no se puede denostar al estratega
gue aplique los preceptos de la Escuela de planificacion; en cambio, para las organizaciones
gue se enfrentan a un entorno poco previsible o inestable, existen preceptos mas viables

emanados de otras escuelas menos prescriptivas, que los estrategas pueden —y deben- utilizar.

2.6.3. La Escuela de posicionamiento

A partir de principios de la década de los afios ochenta ésta escuela cobré un importante
auge. Se trata de la ultima de las llamadas escuelas “prescriptivas”, y a la que se conoce
también como “Management estratégico”, tuvo su pinaculo en la obra de Michael Porter
(Competitive strategy, 1980) y de Schendel y Hatten (1980), principalmente porque en aquella
época el desencanto provocado por las dos primeras escuelas del pensamiento estratégico era

patente entre los managers y académicos.

Es importante sefialar que ésta escuela es practicamente una condensacion de sus

escuelas predecesoras, pero con un par de diferencias fundamentales: por un lado, se
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concentré en la substancia, en el contenido de las estrategias; y por otro lado, conté con un
amplio sustento de investigacion empirica mediante el cual proliferaron y se afianzaron
estrategias genéricas de accion. Cabe sefalar que la Escuela de posicionamiento, de alguna

manera “redescubrid” y se apoyd en el pensamiento estratégico militar, principalmente en la

obra clasica de Sun Tzu y Carl Von Clausewitz.

Premisas de la Escuela de posicionamiento. A diferencia de sus escuelas predecesoras, la
escuela de posicionamiento “argumenté que solo unas pocas estrategias clave —como las
posiciones en el mercado econdmico- son deseables en una industria determinada, [es decir]
aquellas que pueden ser defendidas contra los competidores existentes y los futuros”
(Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999. p.112). Lo fundamental en esta Escuela es “ampliar y a
la vez, consolidar la posicién” (idem), para ello propone una cantidad limitada de estrategias
basicas o “genéricas”, con base en andlisis estadisticos de corte académico y en estudios de
caso. Al prescindir de una de las premisas basicas de la Escuela de disefio (las estrategias
Unicas y a la medida de cada organizacién), “la clave del nuevo management estratégico se

basé en el uso del andlisis para crear las relaciones correctas.”. (Ibid., p.113)

Ademas, conservd la nocion de que la estrategia precede a la estructura. Y hablando de
estructuras, la de tipo industrial se afiadié al modelo de manera protagoénica, ya que mediante
el estudio y andlisis de la estructura industrial se desarrollaron distintas estrategias de
posicionamiento genéricas. En esta escuela, el directivo principal continda siendo el estratega
principal, mientras que los planificadores asumieron el rol de analistas capaces de —un
mediante concienzudo analisis previo- recomendar las estrategias genéricas mas viables para
la organizacion. Asi, queda patente que en la Escuela de posicionamiento las estrategias no

son disefiadas, sino mas bien son seleccionadas.
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Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) resumen en cinco puntos las premisas de la Escuela
del posicionamiento:

Las estrategias son posiciones genéricas, comunes e identificables en el mercado.
El mercado (el contexto) es econdmico y competitivo.

3. Por tanto, el proceso de formacion de estrategia depende la seleccion de estas posiciones
genéricas con base en un célculo analitico.

4. Los analistas juegan un papel fundamental al proporcionar los resultados de sus calculos a los
directivos, quienes a su vez, controlan las alternativas.

5. Por ello, las estrategias surgen ya maduras de este proceso para luego ser articuladas y
aplicadas.> (p.114)

Ha sido tan amplia y difundida la Escuela de posicionamiento, que de hecho, se compone
de tres momentos u “oleadas” que la han modelado, y tales son:

- Primera oleada: las maximas militares. La seleccion de estrategias O6ptimas para
conquistar posiciones en el campo de batalla, tienen su origen en el milenario® pensamiento
estratégico militar. Las obras de Sun Tzu y Von Clausewitz —“El arte de la guerra” y “De la
guerra’- representan su maxima expresion, ‘puesto que “estos textos codifican y expresan una
sabiduria basada en el sentido comun; [...] sobre las condiciones ideales para atacar a un
enemigo y defender la propia posicion” (Ibid., p.115). Si bien Mintzberg, Ahlstrand y Lampel,
dedican un amplio espacio al analisis de la obra de Tzu y Von Clausewitz, al inicio del presente
capitulo, se ha hecho un analisis mucho mas profundo de tales obras. Cabe sefialar que tanto
los autores clasicos ya sefialados, al igual que Summers (1981) influyeron de gran manera la
obra de Quinn (1980, 1983, 1987) quien junto con Porter (1980, 1985) Schendel y Hatten

(1980), representan los maximos exponentes de la Escuela de posicionamiento.

- Segunda oleada: la busqueda de asesoramientos imperativos. Mintzberg, Ahlstrand y

Lampel sefialan que la Escuela de posicionamiento ha sido una especie de “traje a la medida”

53 . . i . .
En efecto, la estructura del mercado impulsa estrategias de posicion predeterminadas que, a su vez, impulsan la
estructura organizacional.

4 .
>* Si se considera la obra de Sun Tzu.
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para los consultores organizacionales. Ellos —sobre todo en la década de los ochenta- se
encargaron de perfeccionar las maximas militares hasta convertirlas en “imperativos”. El mas
claro ejemplo de ello lo representa el Grupo Consultor de Boston (GCB) quienes popularizaron
dos técnicas en particular: la “Matriz de crecimiento-participacion” y la “Curva de experiencia”.
Dichas técnicas son aplicadas —sobre todo y de manera amplia- en las compafiias de portafolio

diversificado®®.

En la “Matriz de crecimiento-participacion” convergen dos ejes o variables: la participacion
en el mercado de la empresa y el potencial de crecimiento de la empresa, dichas variables se
convierten en los ejes X - Y de un plano cartesiano. En el plano se sitian cuatro tipos diferentes
de productos -estrella, gallina de los huevos de oro®, nifio problema y perro- de acuerdo al

portafolio de la compafiia.

Los margenes de ganancia y el efectivo son funcién de la participacién en el mercado: a
mayor nivel de participacion corresponde un mayor nivel de utilidad. El potencial de crecimiento
de la empresa esta representado por el ingreso de efectivo necesario para el financiamiento de
nuevos activos o el desarrollo de nuevos productos. Si un producto tiene un potencial de
crecimiento bajo, indica que se trata de un mercado maduro; por el contrario si el potencial de
crecimiento es alto, se trata de un mercado aun con potencial de desarrollo. Entonces, si un
producto (en un momento dado) tiene una participacion baja en el mercado y un potencial bajo
(o lento) de crecimiento, indica que dicho producto proporciona tanto poco ingreso como poca
utilidad a la compafiia. A dicho producto se le denomina “perro”, ya que son los que mas

perdidas representan para la empresa.

>> Pensemos sobre todo en empresas transnacionales con participacion en diversos mercados, pero sobre todo en
categorias de productos. Entre estas podemos encontrar a Procter & Gamble, Unilever, General electric, 3M,
refresqueras como Coca cola y Pepsi, armadoras automotrices, etcétera.

*% Si bien Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, pp. 125-127) llaman a esta clase de producto “Gallina de los huevos
de oro” citando de manera directa al creador del BCG, Bruce Henderson; en AL en general y en México en particular la
denominacién mas difundida para esta clase de productos es la de “Vaca lechera”.
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Si un producto tiene una participacién baja en el mercado pero un potencial alto de
crecimiento, indica que dicho producto requiere de una inyeccion constante de fondos para
convertirlo en lider. A dicho producto se le conoce como “nifio problema”, bien enfocado puede

convertirse en producto “estrella”; si la apuesta fracasa se convertira en producto “perro”.

Aquel producto con una alta penetracion de mercado, pero en un mercado maduro (o de
potencial de crecimiento bajo) se le denomina como “la gallina de los huevos de oro”, ya que
genera un alto ingreso y requiere de poca inversion (ya sea en actualizaciones o investigacion y
desarrollo) para mantenerlo rentable. Su rentabilidad se mantiene constante, mientras el
mercado no tienda a desaparecer. Finalmente, el producto que cuenta con una alta
participaciéon de mercado y un amplio potencial de crecimiento, justifica la inversion constante
en el mismo por parte de la compafiia ya que el retorno de la inversion (ROI) sera alto y
durante un largo plazo. A dicho producto se le conoce como “producto estrella”. La figura X

ejemplifica Los cuatro tipos de producto de la Matriz de crecimiento-participacion de BCG:

+ - Generacion de ingresos -
AT
L +
Alto Nino Estrella
Problema
Potencial Mivel
de - de
crecimiento inversian
Gallina
Perro de los
Bajo huevos
de oro -
S
Bajo Alto “+

|:> Nivel de participacion en el mercado

Secuencia de exito

Figura 2.5. Matriz de crecimiento-participacion del BCG.

Elaboracién propia. 2017. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.127).
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En palabras de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) “La necesidad de contar con un
portafolio amplio de negocios es evidente. Cada compafiia necesita de algunos productos
donde invertir su efectivo y otros que lo generen. Y con el tiempo cada producto deberia

convertirse en un generador de efectivo; de otro modo, no tiene ningun valor.” (p.128)

A pesar de lo anterior, Mintzberg y compafiia —asi como John Seeger (1984)- consideran al
modelo GBC como una técnica de “naturaleza reduccionista”’, ya soélo considera las dos
principales categorias del modelo clasico de la Escuela de disefio: condiciones externas y
capacidades internas; ademas de dos dimensiones (crecimiento y participacion en el mercado),
y a partir de un modelo genérico (con sélo cuatro variables) la compafiia debe determinar en
gué escala se encuentra cada negocio, cuenta o producto para reducir o incrementar la
inversion en cada uno de ellos, como si de una receta de cocina —bastante simple por cierto- se

tratara.

Otra técnica que Mintzberg, Ahlstrand y Lampel sefialan que con el tiempo ha sido igual
de denostada que la Matriz BCG, es la conocida como “curva de experiencia’ que consiste
basicamente en la nocién de que a medida que se duplica la produccion de un producto dado,

el coste de produccion se reduce en un porcentaje constante de (aproximadamente) el 20%.

En otras palabras, si un lote de produccion inicial costé 100 pesos unitarios, el segundo
lote tendria un coste unitario de 80 pesos. Si bien sefialan que la idea “resulta interesante” no
considera contingencias que puedan afectar al pronéstico, ya que las mdultiples variables a que

se sujeta un negocio ni son, ni permanecen constantes.

Continuando con la segunda oleada de la escuela de posicionamiento, podemos
mencionar a la base de datos desarrollada por Schoeffer, et al. (1974, 1975, 1980) conocida
como “Efecto de Estrategias de Marketing sobre la Ganancia” 0 EEMG,; la cual consiste en tres

variables estratégicas —intensidad de inversién, posicion en el mercado y calidad de productos
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y servicios- que la organizacion podia adoptar a partir de una base de datos de varios miles de
empresas que a cambio de un pago, proporcionaban datos y a cambio podian comparar sus

posiciones con respecto a la demas empresas de la misma base de datos (1999, p.131).

Schoeffer afirmoé que: “Todas las situaciones empresarias son basicamente similares ya
gue obedecen a las mismas leyes del mercado, [por tanto] un estratega preparado puede

funcionar de manera util en cualquier empresa”. (1980, p.5).

Lamentablemente éste posicionamiento estratégico —al igual que el resto de los de la
segunda oleada de la Escuela de posicionamiento- dejé de estar en boga ya que con el tiempo

sus imperativos se consideraron de naturaleza simple y reduccionista.

- Tercera oleada: el desarrollo de propuestas empiricas. Comenzé a mediados de los
afios setenta y a partir de los afios ochenta pasé a dominar toda la bibliografia y la practica del

Management estratégico.

- Segun Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.133) “Consistioé en la busqueda empirica
sistematica de relaciones entre condiciones externas y estrategias internas”, por lo que en esta
oleada: “desaparecio la fe en las homilias e imperativos [...], en su lugar comenzé a creerse
gue el estudio sistematico era capaz de revelar estrategias ideales en determinadas
situaciones”. El libro de Michael Porter “Estrategia corporativa” publicado en 1980, marco el
rumbo. Para Porter, las estrategias de las empresas deben basarse en la estructura del
mercado donde éstas operan (1980, p.16). El, adopté el sistema bésico de la Escuela de
disefio y lo aplicé al ambiente externo, incorporando ademdas los conocimientos de la

organizacion industrial®’.

>’ La organizacion industrial (0 economia industrial) puede definirse como la parte de la economia que estudia la
estructura y el funcionamiento de los mercados, en especial en lo que se refiere a las empresas que actdan en ellos y
al modo en el que las politicas publicas influyen sobre dicha estructura y su funcionamiento. (Coloma, 2002, p.2)
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A partir de lo anterior desarroll6 conceptos notables como “La cadena de valor”, las
“Estrategias genéricas”, y su “Modelo de analisis competitivo” el cual identifica cinco fuerzas del
entorno de una organizacion, capaces de influir sobre la competencia. Estas fuerzas son,
segun Porter:

1. La amenaza de nuevos competidores. Tal fuerza consiste en la participacion de diferentes
competidores en una industria, la cual actia como un club en el que hay barreras para
ingresar: si la barrera es “alta”, la competencia entre pocas empresas es relativamente
cordial. Por el contrario si la barrera es “baja”, pueden competir muchas organizaciones en
un mismo mercado, por lo que la competencia sera rispida.

2. El poder de negociacién de los proveedores. Esta fuerza consiste en la lucha de poder que
se suscita de manera natural entre la organizacion y sus abastecedores. La ventaja la
obtiene la parte que tiene mas alternativas y menos que perder si se termina la relacion.

3. El poder de negociacion de los clientes. Los clientes de manera natural demandaran de la
empresa, ya sea, mayor calidad o mejores precios y condiciones. Su capacidad de
negociacion dependera del conocimiento del mercado, de la propia organizacién, de su
proclividad a buscar nuevas alternativas, etcétera.

4. La amenaza de productos substitutos. La aparicién de nuevos productos, o con nuevas
tecnologias, o con mejores precios, 0 bien, mayores ventajas competitivas; asi como la
dinamica de mercados alternos cercanos al propio, se convierten en amenazas reales para la
organizacién y por tanto se trata de factores contingentes a considerar.

5. La intensidad de la rivalidad entre las organizaciones competidoras. Todos los factores
anteriores convergen en la rivalidad, que de acuerdo con Porter “es una cruza de guerra
activa con diplomacia pacifica”’. A final de cuentas, las luchan por ganar una posicién o

“nicho de mercado”, conservarlo y luego —si le es posible- ampliarlo.

Entonces, de acuerdo con el diagnostico de la situacion de cada una de estas fuerzas,
las organizaciones pueden adoptar unas pocas “Estrategias genéricas” (ésta légica, de acuerdo

con Mintzberg, es la que realmente define a la Escuela de posicionamiento).
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Estas estrategias genéricas segun Porter (1980) son las que permitiran a la
organizacion alcanzar un desempefio superior. Tales estrategias son: “Liderazgo de costos”,
“Diferenciacion” y “Concentracién”. Profundicemos un poco en ellas:

1. Estrategia de liderazgo de costos. Las organizaciones que aplican tal estrategia,
aspiran a conseguir una disminucion de sus costos (mas no de su calidad) mediante
la produccién a gran escala, la pericia o el conocimiento acumulado, la inversién en
instalaciones, el management de calidad total y las estrategias de produccion de tipo
pull (jalar)

2. Estrategia de diferenciacion. Consiste en el desarrollo de productos o servicios
anicos, con base en la lealtad de los clientes hacia la marca. Si ellos demandan
caracteristicas especiales que la empresa puede brindar. Ello justifica también,
precios mas altos.

3. Estrategia de concentracion. Busca enfocarse en segmentos mas estrechos del
mercado. Asi, una organizacion puede “concentrarse” en un grupo particular de
clientes, mercados geograficos o lineas de productos. Puede ser de dos tipos: “la
concentracion general de liderazgo de costos” que consiste en vender a precios
bajos o la “concentracién diferenciada” en la que las ofertas se diferencian en el

mercado especializado.

Por su parte, la “Cadena de valor’ que en 1985 propuso el mismo Porter, consiste en un
sistema que sugiere que una organizacion puede dividirse en actividades primarias y de apoyo.
Por actividades primarias se entienden todas aquellas que estan directamente involucradas en
el flujo del producto hacia el cliente: logistica de entrada (recepcion, almacenaje, etc.),
operaciones (o transformacion), logistica de salida (procesamiento, distribucién, etc.),

marketing, ventas y servicios (al cliente, de instalacién o reparacion, etc.). Las actividades de
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apoyo son todas aquellas que existen para respaldar a las primarias; tales como: RR. HH.,

58
I

finanzas, contabilidad, adquisiciones, 1+D+I>°, etcétera.

Por su parte, el “margen” indica que las organizaciones logran obtener margenes de
ganancia con base en la forma en que administran la cadena de valor. Para Porter (1985, p.33)
la Cadena de valor “proporciona una manera sistematica de examinar todas las actividades
realizadas por una firma y la manera en que ellas interactian.”; pero también debe de
considerarse la totalidad de la cadena de valor, es decir que, una organizacion aun siendo muy
buena en marketing —por ejemplo-, no puede obtener ventajas competitivas si el resto de las

actividades primarias y/o de apoyo no son eficientes.

En la Figura 2.6 se presenta un esquema que resume el aporte de Porter (1980; 1985) a

la Escuela de posicionamiento:

*8 Investigacion, Desarrollo e Innovacion.
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Figura 2.6. Aportes de Michael Porter al Management estratégico
Elaboracién propia. 2017. Con base en Porter (1997, p.5) y en Mintzberg, et al. (1999, pp.135, 138 y 140)
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Resulta incuestionable la influencia que el trabajo de Porter ha tenido en el pensamiento
estratégico contemporaneo, en el ambito de la gestion de negocios y sobre todo en el campo
académico. Su obra, no sélo comprende tres destacados libros como Competitive Strategy
(1980) -el cual al afio 2005 estaba disponible en 17 idiomas-, Competitive Advantage (1985) y
The Competitive Advantage of Nations (1990); incluye también méas de 85 articulos publicados
en journals académicos reconocidos internacionalmente, y es ademas uno de los autores mas
citados en trabajos, tesis e investigaciones del campo administrativo. De acuerdo con Omar
Aktouf (un reconocido pensador critico del management), Porter “Fue el primer autor que reunié
dos disciplinas -organizacién y estrategia industrial-, lo que permitié6 una mejor discusion sobre
las opciones estratégicas en las empresas.” (2005, p.76). Ha sido tanta la influencia de Porter

en el pensamiento estratégico, que es de facto un referente a nivel mundial sobre el tema.

Por tanto, no se podria entender a la Escuela de Posicionamiento sin la figura de Porter,
para muchos incluso, su obra representa lo mas notable del Managemet estratégico. Es por
todo lo anterior que, en cierto sentido, los aportes de Porter -junto con las matrices del BCG-
significan los aportes mas representativos de la Escuela de posicionamiento. Dichos aportes,

con el tiempo han sufrido muchas criticas que resultan contundentes.

Criticas a la Escuela de posicionamiento. Para empezar, ésta Escuela junto a sus
Escuelas predecesoras (disefio y planificacién) son de caracter completamente prescriptivo, es

decir que el pensamiento y la accidn se encuentran separadas.

En palabras de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel “es peligroso mirar el futuro mediante una
extrapolacion de las tendencias presentes, basandose excesivamente en los datos duros y en
una absoluta formalizacion del proceso de creacion estratégica.” (1999, p.148). Dichos autores
sostienen que, por desgracia, mucho analisis puede producir sintesis excesiva; asimismo,

consideran que, mas que erréneo, resulta estrecho el posicionamiento que asume la Escuela
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de posicionamiento, sobre todo porque fundamentalmente esta orientada a lo cuantificable y a
lo econémico (dejando de lado lo social y lo politico), percibiendo a la estrategia en términos de

“administracion de costos”.

De igual manera, en la Escuela del posicionamiento “el contexto” resulta de naturaleza
estrecha (lbid., p.149), ya que muestra una marcada tendencia hacia los grandes negocios
tradicionales donde el poder que tales (negocios) pueden ejercer en el mercado resulta
significativo. Ademas, los preceptos de la Escuela de posicionamiento no consideran —y por
tanto no son éptimas para aplicarse en- los mercados inestables o incipientes en los cuales

resulta casi imposible calcular la participacion como un asunto de largo plazo.

Aktouf (2005) describe a Porter como “un defensor del posicionamiento estratégico de
un negocio en una industria”, pero aclara que dicho posicionamiento sélo resulta factible si las
condiciones de la industria estan regidas por caracteristicas particulares tales como: bajo nivel
de competencia, clientes y proveedores con limitado poder de negociacion, barreras de entrada
altas y pocos productos substitutos. (pp.77-78); tales condiciones sé6lo son posibles -en el mejor

de los casos- en el contexto que al inicio del parrafo Mintzberg, Ahlstrand y Lampel describen.

Entonces ¢Como puede resultar viable la cabal aplicacion del modelo de
posicionamiento en general —y de los preceptos de Porter en particular- en las pequefias y
medianas organizaciones productivas? (que a final de cuentas, son las que representan a la

inmensa mayoria de unidades productivas en mercados emergentes como el nuestro).

Por otro lado, la Escuela de posicionamiento “muestra una clara tendencia hacia las
condiciones externas, en especial de la industria y la competencia, a expensa de las
capacidades internas” (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.152). Por su parte, el “proceso”
de eleccion estratégica es un tema, que en dicha Escuela, pareciera mas un asunto de calculo

gue de aprendizaje, dado que considera la capacidad de las mentes estrategas de comprender
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esos pequefios detalles que los numeros no proporcionan, como “si los calculos pudieran

substituir al aprendizaje, a la creatividad y al compromiso personal” (idem).

Finalmente, resulta llamativo que la estrategia en si tiende a observar miras estrechas
en la Escuela de posicionamiento. “Es vista como una posicidbn genérica, ho como una
perspectiva unica” (Ibid., p.154). Y contindan: “[...] el proceso puede reducirse a una férmula

mediante la cual se selecciona una posicién de una lista restringida de condiciones.”.

Dicha tendencia a la prescripcion de estrategias genéricas como modelo de
planificacion, puede resultar peligroso en latitudes como la nuestra. Por desgracia, muchos
estrategas locales tienden a la utilizacion excesiva de modelos como la matriz BCG o la
Cadena de valor, aun y cuando, resulta inviable su aplicacion —sobre todo si se adopta de
manera ortodoxa- ya que las particularidades de los muchos mercados que conforman nuestro
entramado productivo son -en su mayoria- bastantes distintas a las condiciones y mercados en
gue los trabajos de la BCG o de Porter se sustentan. Da la impresion de que, muchas veces,
nuestros estrategas pretenden adecuar la realidad que viven sus organizaciones para poder
encajarlas en las estrategias genéricas, en vez de adecuar las estrategias genéricas a la

realidad que viven.

Para finalizar -como bien sostienen Mintzberg y compafiia-, pudiera decirse que la
primera oleada de la Escuela de posicionamiento promovié maximas, la segunda oleada
promovié imperativos; y la tercera oleada “ofrece opciones y contingencias pero tampoco

promueve alternativas completas” (lbid., p.157).

Si bien la Escuela de posicionamiento (en palabras de Mintzberg y compafiia) ha
proporcionado un poderoso conjunto de conceptos para la practica y ha abierto enormes
avenidas para la investigacion; debido a su énfasis en el calculo, ha reducido su papel en la

formulacion de estrategias a solo la “realizacion de andlisis estratégico”. La creacion de
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estrategias es un proceso mas rico, complejo y dinamico que el proceso ordenado y estatico
descrito por esta escuela, de la cual habria que reconocer, que si se combinan sus poderosos
fundamentos con las ideas de otras escuelas, mas all4 de limitar la vision estratégica, puede

llegar incluso a expandirla.

2.6.4. LaEscuelaempresarial
Hasta el momento las Escuelas del Management estratégico analizadas, resultan de

naturaleza “prescriptiva” -en la cual el pensamiento estratégico y la accion se encuentran
separados-. Si bien se trata de una escuela de transicion, a partir de la “Escuela empresarial’
se considera que emerge una nueva orientacion en la naturaleza del Management estratégico:
el enfoque “descriptivo”, mediante el cual “se busca entender el proceso de creacion de

estrategia a modo que se despliega” (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.164).

La Escuela empresarial comparte un rasgo fundamental con la Escuela de disefio, se
trata del papel central del directivo principal en la creacion de estrategia. Pero en la primera a
diferencia de la segunda, se considera que el papel del Unico y principal estratega no se
expresa solo en la formulacion de fortalezas, oportunidades, desventajas y amenazas; sino que
también considera un paso previo: la consolidacién de su perspectiva en forma de la “visiéon”.
Dicha vision en sentido metaférico —sefialado por Mintzberg- corresponde a la direccion en que
el jinete (el estratega) orienta —de manera ideal- a su elefante (es decir las estrategias). Se

profundizaré en el tema un poco mas adelante.

También resulta importante sefialar que la Escuela empresarial, tiene ciertos de sus
origenes en el pensamiento econdmico, principalmente en la figura del economista
checoslovaco Joseph A. Schumpeter (1883-1950) quien consideraba que la conducta
corporativa (o empresarial) no era el hecho de llevar al maximo las ganancias sino mas bien los

intentos de lograrlo. En tal sentido, el papel del conductor de dicha conducta, recae en “el
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empresario”. Para él “el empresario” no es necesariamente quien aporta el capital o quien
desarrolla el producto —o servicio-; sino mas bien aquel que “concibe la idea del negocio”. En
manos de los empresarios, las ideas se convierten en herramientas tanto poderosas como

rentables.

Para Schumpeter, la funcion empresarial esta sustentada por la innovacion, por tanto el
empresario para innovar tiene que conducir. Para Peter Drucker por su parte: “La accion
empresaria es la accién de aceptar correr un riesgo econémico y la empresa comercial es una

institucion empresaria...” (1970, p.10).

Por afadidura, las organizaciones (al menos las de orientacion comercial) requieren que
asuman el mando estrategas capaces, requieren de lideres innovadores dispuestos a asumir

riesgos en pro de los intereses organizacionales.

Entonces, ¢quién es propiamente el “empresario”®? Mintzberg, Ahlstrand y Lampel,
(1999, p.170) consideran que puede ser:

a) Elfundador de una organizacion.

b) El directivo de una empresa propia

c) Ellider innovador de una organizacion perteneciente a otros.

Por su parte, el economista George D. H. Cole (1959), menciond cuatro tipos diferentes
de empresario: a) El inventor calculador, b) El innovador que inspira a otros, c) El promotor

excesivamente optimista; y d) El constructor de una empresa poderosa. Cabe aclarar que el

> N. del A.: En nuestras latitudes se considera como “empresario” a aquella persona que ostenta la propiedad de los
activos de una o de varias empresas o “negocios”. Desde el anélisis de Mintzberg y compafia, se considera al
“empresario” como aquella persona que asume de facto el rumbo estratégico de tal o tales negocios o empresas,
aungue no necesariamente sea el propietario de la o las organizaciones en que se desempefia y a las que en su seno
influye.

Ademas resulta pertinente aclarar que para algunos autores (Collins y Moore, 1970; Baumol, 1981) existe una
diferencia entre “empresario” y “"administrador”. Este Ultimo se encarga de distribuir y cuidar los recursos de la
organizacion, mientras que el “empresario” mediante su conocimiento e ideas y la asuncion de riesgos, es capaz de
potencializar el desempefio de la organizacion.
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empresario puede presentar una, varias o0 todas estas caracteristicas, siendo evidentes

ejemplos de ello: Richard Branson, Elon Musk, Jeff Bezos y, evidentemente, Steve Jobs.

El management, tan propenso como es a enaltecer no sdlo técnicas y procesos, sino
también personajes; ha encontrado en la literatura, no sélo propia (sino desde otras disciplinas
como la psicologia), algunas maneras de ensalzar al “liderazgo empresarial’ estudiando y
describiendo la vida vy filosofia de negocios de personajes a quienes se consideran grandes

empresarios —casi “miticos’- , tales como Lee lacocca, Steve Jobs, Bill Gates, entre otros.®

Esta tendencia a la “glorificacion”, “inmortalizaciéon” o “alabanza” a ciertos “empresarios”
emblemaéticos -injustificada o no, burda o no-, es uno de los mecanismos de que se vale el pop
management (Gantman, dixit) para “motivar’ e “inspirar’” a buena parte de los “aspirantes a
empresarios” (generalmente estudiantes de licenciaturas —pregrados- y posgrados de
administracién y negocios o también algunos emprendedores) para creer que el liderazgo
personalizado fundamentado en la “visidon” estratégica resulta ser la clave del éxito de una

organizacion.

Justamente, esta bibliografia asociada a la Escuela empresarial puede resumirse en dos
tipos diferentes, la de “el gran lider en la prensa popular’ y el de “la personalidad empresarial”.
Repasemos en ellos:

1. El gran lider en la prensa popular. Los textos que asumen la perspectiva del “gran lider”, mas
gue de la literatura del management y la literatura académica, provienen de la literatura popular (o
no especializada), fundamentalmente de la prensa. “Se basa, en las bibliografias o autobiografias

de famosos magnates de la industria y otros lideres notables. Como [ejemplo de ello] la revista

% En México, esta tendencia literaria a idealizar y enaltecer a las “grandes figuras empresariales” no es un asunto
ajeno. Claro ejemplo de ello resultan ser las revistas “Fortune” y “Poder y negocios”, o los libros —por poner un par de
ejemplos "notables”- de la escritora S. Cherem: "Al grano”(2008) y “100 rebanadas de sabiduria empresarial” (2016),
este Ultimo que -en palabras de su autora- condensa “consejos, historias de vida y [un] recuento ético, moral y de
valores humanos, que llevaron a Don Lorenzo Sertvije con decencia y pasion [...] a consolidar una gran empresa: lider
respetada.” (Recuperado de: https.//www.forbes.com.mx/el-libro-que-revela-los-secretos-del-exito-de-bimbo/)
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Fortune que tiende a atribuir el éxito empresario a la vision y conducta personal del lider heroico.”

(Ibid., p.172). Culminan con ironia los autores: jTodo él sélo!

2. La personalidad empresarial. Este tipo de literatura -mas amplia en términos de contenido
empirico- se centra en la personalidad del empresario. Estudia los rasgos de los empresarios a
quienes se podria considerar exitosos. En el estudio “The organization makers” (1970) realizado
por Collins y Moore y en que estudiaron a 150 empresarios independientes, repasando sus vidas,
su formacion (formal o informal) y las medidas que tomaron para crear sus empresas, su analisis
ademas estuvo apoyado por pruebas psicolégicas. La imagen resultante: los empresarios suelen
ser “personas inflexibles y pragmaticas, impulsadas por una poderosa necesidad de logro e

independencia desde su primera infancia, [...] en cierto punto de su vida, enfrentaron un

rompimiento, y fue alli donde emprendieron las cosas por su cuenta” (Ibid., p.173).

Ofras caracteristicas atribuidas a “la personalidad empresarial” descritos por David
McClelland (1961, citado en idem) son “la gran necesidad de control, de independencia y de
logro, un resentimiento a la autoridad y una tendencia a aceptar riesgos moderados.”. Segun
Boumol (1968, p.70), los empresarios mas que “apostadores” o “especuladores”, son

“calculadores”.

Stevenson y Gumper (1985, pp. 86-87; citado en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999,
p.174) establecen una distincion entre la personalidad “empresarial” y la personalidad
“administrativa” al sugerir que se diferencian fundamentalmente por el tipo y orden de
preguntas que se hacen. Mientas que el “administrador” se pregunta: ¢Qué recursos controlo?,
¢, Qué estructura determina la relacion de nuestra organizacion con su mercado?, ¢Cual es la
oportunidad apropiada?; el “empresario” tiende a preguntar: ;Donde esta la oportunidad?,
¢, Como puedo capitalizarla?, ¢ Qué recursos necesito?, ¢ Cémo obtengo el control sobre ellos?,

¢, Qué estructura es la mejor?
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Con respecto a la “orientacién estratégica”, Stevenson y Gumper establecen como
diferencia entre los “administradores” y los “empresarios” que, estos Ultimos estan
constantemente a tono con los cambios del entorno y suelen encontrar oportunidades, las
cuales aprovechan rapidamente para procurar capitalizarlas, ademas tienden a ser
“revolucionarios.” (pp.87-88, en idem.). Aunque Buzenitz y Barney (1997, p.32) consideran que
‘los empresarios pueden exhibir fuertes predisposiciones en la toma de decisiones: son
propensos a «un exceso de confianza», y también a «generalizar demasiado a partir de unas

cuantas caracteristicas u observaciones»”.

Para finalizar este apartado, a efecto de esclarecer el enfoque con que los empresarios
abordan la “creacién de estrategia” el propio Henry Mintzberg (1973) sugirié cuatro principales:

1. En el modo [de personalidad] empresarial, la estrategia se ve dominada por la bisqueda
activa de nuevas oportunidades (es decir que, el pensamiento empresarial se centra en
oportunidades, los problemas son algo secundario),

2. En la organizaciéon empresarial, el poder esta centralizado en manos del principal directivo
(o sea, en la persona capaz de comprometer a la organizacién en actividades audaces; y por
tanto, las ideas se imponen a los planes),

3. La creacion de estrategia en el modo empresarial se caracteriza por saltos drasticos frente
a la incertidumbre (en la organizacion empresarial la estrategia avanza mediante grandes y
“audaces” decisiones ejecutadas en condiciones inciertas); v,

4. El crecimiento es el principal objetivo de la organizacion empresarial (segun McClelland, la
principal motivacion del empresario es la necesidad del logro; asi, los objetivos de la organizacién
no son mas que la extensién de los del empresario. Cabe recordar que el “crecimiento” es la

manifestacién mas tangible del “logro”.

Entonces, dadas las caracteristicas innatas de la corriente empresarial; a falta de planes,
surgié la “vision”. En la Escuela empresarial, la vision es impuesta por el “gran lider” de la

organizacion, aquel que la moldea, por aquel que la dirige, él que proyecta su futuro.
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Una vision debe distinguir a una organizacién, destacarla como una institucion unica,
diferente a las demas. Warren Bennis lo resume brillantemente: “Si realmente es una visién,
nunca la olvidaras.”. El mismo Bennis, junto con Namus (1985, pp.99-103; en Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel, 1999, p.179) sostienen acerca del “liderazgo” y la “visiéon” lo siguiente:

e Para elegir una orientacién, primero el lider debe [de] haber elaborado una imagen mental de un
estado futuro posible y deseable para la organizacién. Esta imagen llamada vision puede ser tan
vaga como un suefio o tan precisa como la declaracion de un objetivo o misién.

e La visién es un objetivo que atrae, es asimismo, una condicidon que no existe en el presente y
que nunca antes ha existido.

e Al concentrar la atencién en una vision, el lider opera sobre los recursos emocionales y
espirituales de la organizacién, sobre sus valores, su compromiso y aspiraciones.

e Un lider con autentica visibn estratégica es aquel capaz de armar una visiéon claramente

expresada del futuro que es a la vez simple, facilmente comprensible, deseable y vigorizante.

Por su parte Westley y Mintzberg (1989) sostienen que, la vision estratégica -que emana
del lider, del estratega, del empresario-, para que pueda ser compartida e interiorizada por el
resto de los integrantes de la organizacién, no puede prescindir de cierta “teatralidad”. Para
empezar a orientar dicho razonamiento se valen de una sencilla metafora representada por una
jeringa: el ingrediente que ésta porta seria la vision, y la aguja que lo inyecta serian las

palabras.

La “vision estratégica” debe ser comunicada por el empresario-lider-estratega como si de
una “pieza teatral” se tratara, de acuerdo con Peter Brook (1968, p.154; en Ibid., pp.180-181).
En ella, el publico, audiencia o concurrencia estarian representados por el resto de los
integrantes de la organizacion. Antes de presentarse ante la audiencia, el empresario-lider-
estratega ha debido de ensayar lo suficiente para genuinamente interiorizar tanto su papel

como sus palabras de las cuales tendrd ya un profundo conocimiento del tema.
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Entonces pasa a la “representacion” (actuacion), que no solo significa actuar, sino revivir
el pasado, otorgarle proximidad y vitalidad. “Lo que distingue a los lideres es su profunda
capacidad para utilizar el lenguaje en forma simbolica, como metafora”. Son capaces de lograr

que ellos lo que ellos “ven”, los demas lo “vean” también.

Pero la “visiébn” debe ir mas alla de las palabras (sino sélo seria un “deseo”), debe ser

convertida en actos, debe de materializarse —o al menos, intentar lograrlo-.

En una organizacion de tipo empresarial la “concurrencia” (o sea, los integrantes de la
organizacion), “faculta al actor (su lider) tanto como éste faculta a la audiencia. Los lideres se
vuelven visionarios porque ejercen un poderoso atractivo sobre grupos especificos en
momentos determinados.” (Idem). Tal vez el mejor ejemplo histérico de ello (a pesar de tratarse
de un tirano) sea la figura de Adolf Hitler, quien era capaz; mas que de convencer, de extasiar a

las masas hasta lograr enajenarlas.

No obstante, para Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, el management no es sélo teatro. Aln
el mejor actor, si interpreta un papel que él no vive, que no experimenta, en cual que no creé:
cae en desgracia. Sélo el sentimiento genuino y la accién lo convierten en un “lider visionario”
capaz de conjugar estilo y estrategia. “Se trata de una pieza teatral, pero no de una actuacion.
Semejante liderazgo nace y se «también» se hace; es el producto de un «momento historico».”

(p.182). Por esto mismo, no existe una receta o formula especifica que garantice el liderazgo.

En otras Escuelas, el lider convencional (el llamado “arquitecto de la estrategia”), se
sienta sobre un pedestal, recibe datos y estable estrategias que seran ejecutadas por otros. En
la Escuela empresarial en cambio, el lider se encarga también la ejecucion de las mismas, no
sblo establece las estrategias, sino que también las ejecuta. El lider conoce su mercado,
conoce su organizacion y también conoce a su gente, de este modo puede realizar

movimientos estratégicos rapidos y bien dirigidos.
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En contraposicion a los preceptos de la Escuela de posicionamiento estratégico, los
estrategas que alienta la Escuela empresarial buscan crear y/o aprovechar oportunidades mas
gue preocuparse por los mercados. Pero, hay que sefialar también que esta clase de liderazgo
pareciera funcionar principalmente en organizaciones con estructuras pequefias y/o flexibles, y

no tanto en organizaciones grandes y/o rigidas, principalmente en aquellas de tipo burocratico.

Premisas de la Escuela empresarial. Asi, los preceptos fundamentales de esta Escuela,

guedan resumidos por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.187) en los siguientes puntos:

e La estrategia existe en la mente del lider como perspectiva, como orientacién a largo plazo,
como vision del futuro de la organizacion.

e El proceso de formulaciéon de estrategia es, cuando mucho, un proceso semi-consciente,
arraigado en la experiencia e intuicion del lider®".

e El lider promueve la vision resuelta, casi obsesivamente. Mantiene un estrecho control de la
misma y la reformula segun su intuicién y aprendizaje.

e Es por ello que, la “visidon estratégica” se vuelve maleable: puede ser premeditada en su
vision general y emergente en la forma en que adapta a los detalles que permean a la
organizacion.

e Asi como la organizacion se vuelve maleable en manos de un lider de esta Escuela, la
estructura se torna flexible, sensible a las premisas del lider. En una organizacion marcada
por esta clase de liderazgo muchas de las relaciones de poder se suspenden, y los
procedimientos dejan su rigidez para permitir a la organizacién capacidad de maniobra.

e La estrategia empresarial tiende a tomar la forma de nicho, de uno o mas sectores de

posicion de mercado protegidos de la competencia directa.

Critica a la Escuela empresarial. Si bien esta Escuela resulta de naturaleza proactiva al
resaltar las bondades del “liderazgo personalizado” y de la “visién estratégica”, asi como por

poner en el mapa del Management estratégico aspectos criticos de la creacion de estrategias

1 . . . . . . . ,
®" Ya sea que él mismo conciba la estrategia o que la adopte, adapte e interiorice a partir de las de otros lideres.
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visionarias emanadas de la conviccion, creatividad y accién del “jinete” de la organizacién, que
se aleja por cierto, del estilo de conduccion organizacional “me too” (yo también) tan poco
creativo y asociado principalmente a la Escuela de posicionamiento; también, tiene sus

bemoles.

Primero, presenta la creacion de estrategia muy ligada a un solo individuo, ademas nunca
establece -0 al menos clarifica- un proceso o0 modelo propiamente. Esta orientada a
organizaciones que nacen o son transformadas por un gran, inteligente y poderoso lider. Ello
puede suceder principalmente en organizaciones familiares y pequefias a lo sumo, aunque
ciertamente existen casos bien documentados de lideres excepcionales (ensalzados
principalmente por la “prensa popular’) que han sido capaces de crear grandes organizaciones
productivas. Sin embargo, aln en este ultimo entendido, existen bastantes casos de empresas
gue se contraen o desaparecen al desaparecer su “gran lider”; o que al menos, en ciertos
casos enfrentan grandes crisis hasta que aparecen otros lideres capaces de revitalizar a la

organizacion, los cuales -por cierto- ni abundan, ni resultan baratos.

Asimismo, las conductas que de observan esta clase de lideres, casi siempre descrita
como “gloriosas” y “vigorizantes” también podrian considerarse “patoldgicas” y “des-
motivadoras” para algunos. No se puede obviar tampoco que esta clase de liderazgo “heroico”
puede resultar en muchos casos autocratico e incluso destructivo, dada la tendencia -por la

naturaleza de quienes lo ejercen- a extralimitarse.

Si bien ésta clase de liderazgo estimula al seno de la organizacion la flexibilidad y la
capacidad de adaptacion; también, deriva en que sélo hay una persona capaz de tomar las
iniciativas que determinan el rumbo de la organizacién. En cuanto a la nociéon de “vision
estratégica”, Ralph Stacey (1992) ha sefialado ciertas consecuencias perjudiciales, entre ellas:

“el consejo de formar una visién no es lo bastante concreto como para resultar Gtil, ni tampoco
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es aplicable considerando que resulta imposible conocer el futuro” (p.34), ademas puede
suceder que, “el lider puede acabar en las nubes, enamorado de una «visidon» que ha perdido
sus raices, ya que las mismas pueden hacer que estos [los lideres] queden demasiado fijados
en una direccién” (idem). El también considera que “la busqueda de una “visién” supone “una

gran carga tremenda y poco realista sobre el «lider».”

Asimismo, advierte que una filosofia basada en la “vision” puede: “Perpetuar el mito de
gue la organizacion debe de girar en torno a uno o dos individuos extraordinariamente dotados
para decidir qué hacer, mientras que el resto [de los integrantes de la organizacion] los sigue
con entusiasmo.” (lbid., p.35). Ello -sugiere también-, puede conducir a culturas
organizacionales “de dependencia y conformistas” en que también el aprendizaje
organizacional puede resultar obstruido, y en el que también, las ideas innovadoras pueden
dejar de ser aprovechadas si estas no emanan de la conciencia del gran lider, o al menos no le

resultan de importancia. Recordemos que, el ego también puede nublar la inteligencia.

Por su parte, y después de realizar una critica bastante cercana a la de Stacey (a quien
incluso citan en algun pasaje), Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.190) refieren el libro de
Collins y Porras: “Built to last” en el cual consideran que “es mejor generar una «organizacion
visionaria» que depender de un simple «lider visionario»”. Para resaltar su postura, citan el
siguiente supuesto (que ciertamente, quien estas lineas escribe, se ha permitido condensarlo
un poco):

“Imaginémonos que en algun lugar existid una persona bastante notable, con un conocimiento

extraordinario del cielo, el sol, la luna y las estrellas. Dicha persona era capaz de decir la fecha y la

hora exacta (“En este momento son las dos y veinticinco horas con treinta y seis segundos del dia

25 de mayo del afio mil quinientos ochenta y cuatro), tal y como si se tratase de una fabulosa

maquina del tiempo humana. Este personaje resulto ser especial y extraordinario, pero al fallecer,

su notable habilidad se terminé con él (o ella). ¢No hubiese resultado mas fascinante ain, que
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esta excepcional persona, hubiese tenido la vision y habilidad de construir una maquina del tiempo

capaz de emular sus habilidades?” (Collins y Porras, 1994, pp.22-23; en lbid., pp.190-191)

Mas alld de lo importante que resulta tratar de consolidar “organizaciones visionarias”
emanadas de un eminente lider visionario, es un hecho que para “la puesta en marcha de una
empresa es una situacion que requiere un liderazgo energético, y una vision fértil, ya que se
debe establecer una orientacion y asegurarse los nichos”. Ademas, “muchas organizaciones
pequefias [precisan] de un liderazgo fuertemente personalizado en forma perpetua” (lbid.,

pp.191-192).

En general, las organizaciones que se benefician del tipo de direccién estrategia descrita
por la Escuela empresarial —salvo algunos casos excepcionales- son aquellas pequefias y de
nicho geografico definido y restringido, son ademas, generalmente de origen familiar que
orientan sus esfuerzos a “la cobertura del mercado local’. No obstante, en muchas ocasiones
nos dejamos llevar por esas inspiradoras historias de “épicos lideres excepcionales” que
erigieron un imperio a partir de su tesén, lucha e inspiracion, y genuinamente muchos quisieran
(o quisiéramos) emularlos, situacion de la que se han aprovechado algunos “gurus” del
management “motivacional’; lo que en cierta medida, ha desvirtuado a esta Escuela ante los

ojos de los “expertos” e investigadores mas serios y ortodoxos.

Pero tal y como Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), rematan: “Muchas organizaciones,
al menos al nivel de la esquina y la ciudad, parecieran estar manejadas por sus duefios. Es
evidente que en la sociedad organizada existen sectores importantes que todavia necesitan la
clase de creacion de estrategia promovida por la Escuela empresarial.” (p.192). En un
panorama econdémico como el de México -y de practicamente del resto de América latina- la
inmensa mayoria de organizaciones productivas son de tipo Micro y Pequefias-, la adopcion o

continuacion de un liderazgo fuerte y visionario pareciera resultar pertinente.
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2.6.5. La Escuela cognoscitiva
El vocablo cognicién refiere a la capacidad humana para aprender y asimilar nuevos
conocimientos. Entonces, para el campo del Management estratégico resulta de primordial
importancia comprender la manera en que se crea la estrategia, sondeando la mente del
estratega. Una Escuela mas -aun emergente y en construccion-, del pensamiento estratégico
es la que Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) han descrito como “cognoscitiva”, y que cuya
basqueda principal es la de entender los procesos mentales que determinan el conocimiento

humano, fundamentalmente desde el campo de la psicologia cognoscitiva.

La Escuela cognoscitiva se ha nutrido recientemente de los aportes de varios autores
notables tales como Reger y Huff (1993), Bogner y Thomas (1993), Duhane y Schwenk (1985),
Lyles (1990), entre algunos otros de singular relevancia para el campo de los EO tales como

Simon, Weick y Smirich —autores tales que se abordaran mas adelante-.

No se trata de una Escuela cerrada de conocimiento, se trata mas bien de una coleccion
de investigaciones libres de naturaleza homogénea (aunque en dos ramas contrastantes) que
“parecen estar convirtiéndose en escuela [por derecho propio], y [capaz de] transformar la
ensefianza y la practica de la estrategia tal y como la conocemos hoy.” (Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel, 1999, p.194). Antes de los aportes atribuibles a esta Escuela, lo que sucedia en la
mente de los estrategas —en el caso de nuestro interés- de las organizaciones (directivos,

gerentes y analistas) era un terreno inexplorado.

Aun a pesar de los esfuerzos pioneros, “seguimos lejos de entender las acciones
complejas y creativas que dan lugar a las estrategias”. Y es por ello que, “gran parte de los
estrategas son autodidactas: fundamentalmente, desarrollan sus estructuras de conocimiento y
procesos de pensamiento a través de la experiencia directa.” (Ibid., pp.194-195). Lo anterior,

propicia que -en la funcion del pensamiento estratega-, el conocimiento previo —la experiencia-
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faculta la accion, y dicha accion se convertira en un conocimiento subsecuente (0 emergente).
Dicho proceso da paso a una dualidad, que resulta de trascendencia para la Escuela

cognoscitiva.

Una de sus ramas, la rama objetiva —de naturaleza positivista- concibe al proceso y
estructuracion de conocimiento como un esfuerzo individual para producir una percepcion del
mundo a la manera de una instantanea, fotografia o pelicula, aunque dichas percepciones -en
teoria objetivas-, no son ajenas a la distorsion cognoscitiva de su propio duefio. La otra rama,
gue Mintzberg y compafiia (Ibid., p.195) denominan rama interpretativa considera a todo lo
anterior como algo subjetivo. La estrategia, en tanto, se convierte en una respuesta ante la

interpretacion del mundo.

El mundo deja de ser una figura inmutable, ya que el sujeto lo interioriza e interpreta lo
que “ve” en él. De acuerdo con los mismos autores: “Mientras que la «rama objetiva» procura
comprender el conocimiento como cierta clase de «re-creacion» del mundo, la «rama
interpretativa» elimina el prefijo y considera que el conocimiento «crea» el mundo.” (idem). La
configuracion de esta Escuela, sirve como puente entre las Escuelas que le preceden (disefio,
planificacion, posicionamiento y empresarial) y las Escuelas que les siguen (aprendizaje,
cultura, poder, ambiente y configuracién). Siendo las primeras de naturaleza objetiva y las

segundas de naturaleza subjetiva. Analicemos pues, ambas aristas de la Escuela cognoscitiva.

El brillante trabajo del premio Nobel, Herbert Simon (1947, 1957) popularizé la idea de la
“racionalidad limitada” que se podria explicar mas o menos de la siguiente forma: por nuestra
propia naturaleza, los individuos ante la toma de decisiones, somos incapaces de analizar y
anticipar todas las alternativas; ya que las variantes que determinan el proceso decisorio son
tan amplias, que ante ello nos vemos obligados a simplificar dichas variantes decisorias -ya sea

individual o grupalmente- en una o0 unas pocas que muy probablemente no resulta(n) ser la(s)
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optima(s). Mientras, Mintzberg y sus colegas expresan lo anterior con otra aproximacion:

mientas el mundo es grande y complejo, en comparacion nuestros cerebros —y su capacidad de

procesar informacion- son notablemente limitados. (lbid., p.196) A partir de la nocién anterior,

Tversky y Khaneman (1974), pero principalmente Spyros Makidrakis (1990) han profundizado

acerca de la predisposicion del criterio. Sus estudios son de interés para quienes estamos

interesados en conocer el proceso de creacidn de estrategia.

Una parte de los aportes de Makidrakis (1990) describe doce tipos distintos de

“predisposiciones” que pueden afectar el juicio del estratega al tomar decisiones, tales son:

1.

10.

Busqueda de evidencia sustentadora: es la tendencia a juntar hechos que fuerzan
conclusiones erroneas.

Inconsecuencia: es la incapacidad de aplicar los mismos criterios en situaciones similares.
Tendencia conservadora: es la incapacidad o lentitud para tomar decisiones innovadoras.
Novedad: es la tendencia a ponderar sucesos recientes sobre otros anteriores, lo que lleva a
desvirtuar la valia de estos ultimos.

Disponibilidad: es la confianza en sucesos especificos facilmente recordados, excluyendo otra
informacién pertinente.

Anclaje: es la tendencia a hacer predicciones ponderando la informacién inicial, ignorando otra
mas reciente.

Correlaciones ilusorias: es la conviccion de que los patrones son evidentes y/o que dos
variables poseen una relacion causal, cuando no es asi.

Percepcion selectiva: las personas tendemos a ver los problemas en términos de nuestras
propias percepciones o experiencias.

Efectos regresivos: variaciones de origen aleatorio pueden provocar resultados sesgados, que
si no se analizan correctamente pueden llevar a tomar decisiones equivocadas.

Atribucion de éxito y fracaso: sucede cuando se cree que el éxito es atribuido a las aptitudes

propias, y el fracaso a la mala suerte o a los errores de otro(s).
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11. Optimismo ilusorio: se da cuando las preferencias de las personas por futuros resultados,
afecta su prevision de los mismos; vy,

12. Subestimacion de la incertidumbre: el optimismo excesivo, una correlacion ilusoria y la
necesidad de reducir la ansiedad, producen una subestimacion de la incertidumbre sobre el

futuro. (Makidrakis, 1990, pp.36-37; en Ibid., p.198)

Asimismo, Makidrakis acufié un término: “convicciones infundadas”, que refiere la idea de
gue solemos pensar que mas informacion resulta mejor que poca informacién, sin embargo él
considera —-fundamentado en estudios empiricos- que demasiada informacion suele derivar en
confusién. Como se dice coloquialmente: “Mucho analisis, termina por generar paralisis”. Lo
anterior resulta evidente en aquellas organizaciones que han quedado atrapadas en formas

fijas de hacer las cosas, ya que su forma de “ver’ y “verse” a si mismas no cambid.

Pero también lo que “hace” puede influir en lo que se “ve”. Por ejemplo, un estratega que
explica reiteradamente una estrategia, puede crear una resistencia psicolégica a cambiar la
misma. Y esta situacion se ve reforzada por la evidencia empirica que sugieren los trabajos de
Janis (1972) y de Briggs Myers (1972), este ultimo -basado en el trabajo de Karl Jung- propone
una clasificacion de hasta dieciséis “estilos cognitivos” de personalidad; ello, a partir de cuatro
grupos de dimensiones opuestas® (personalidad extrovertida vs. introvertida, sensitividad vs.

intuicion, pensamiento vs. sentimientos y criterio vs. percepcion).

No podriamos dejar de mencionar el trabajo de Blake y Mouton (1967), quienes
trabajando como consultores organizacionales para la compafiia petrolera Exxon, desarrollaron
el modelo de “Grid o Malla gerencial’, en que —con base en las respuestas obtenidas en un
cuestionario personal de 40 preguntas- tipifican (en un plano cartesiano) cinco tipos

caracteristicos de liderazgo: democratico, burocratico, autocratico, paternalista y transformador.

%2 Muy similar al estilo utilizado por el psicélogo industrial Douglas McGregor para desarrollar la Teoria X/Y.



143

Como se puede apreciar, “el estilo personal del estratega puede ayudarnos a comprender

diferentes enfoques de la creacion de estrategia.” (Ibid., p.201)

Mintzberg y sus colegas sostienen que: “los managers son obreros de la informacién”,
especialmente al trabajar en un sistema colectivo, en que, mediante tal comunicacion atienden
las necesidades tanto propias, como de colegas y de sus superiores (idem). Ademas, dado que
los principales jerarcas de la organizacion —especialmente en las mas grandes- deben
supervisar un gran conjunto de actividades y disponen de un tiempo limitado para ello, al recibir
la informacién ésta ya ha sido procesada por otros, lo que habitualmente resulta en una suma
de distorsiones. Aunado a lo anterior, Corner, Kinicki y Keats (1994, p.296; en Ibid., p.202)
proponen un modelo de procesamiento “paralelo”, el cual propone que los individuos y las
organizaciones operan esencialmente con los mismos principios. Sostienen que el
procesamiento de la informacion empieza por la atencion, continda con la codificacién, sigue
por el almacenamiento y recuperacion, culmina en la eleccién y concluye con la evaluacion de

resultados. Dicho modelo se ilustra a continuacién:

) Modelo de proceso paralelo
de Toma de decisiones
estratégicas.
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Figura 2.7. Modelo de proceso paralelo de toma de decisiones estratégicas.
Elaboracién propia. 2017. Con base en Corner, Kinicki y Keats (1994, p.226; ilustrado en Mintzberg, Ahlstrand y

Lampel, 1999, p.203)
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Las fases del modelo de Toma de decisiones paralelas, se explican a continuacion:

1. Atencién. Fase en que se determina cual informacién ha de utilizada y cual sera pasada por
alto.

2. Caodificacion. Brinda “sentido” a la informacion, buscando coincidencia entre la misma y las
categorias existentes, que si bien no dejan de ser fuentes de predisposicion, facilitan matices
de interpretacion. A estos matices de interpretacién se les conoce como “marcos” (de
interpretacién); cuando cierta interpretacion apenas se esta configurando, se le llama “marco
emergente”; pero, cuando tal interpretacion resulta comun al grueso de la organizacion se
convierte en un “marco por consenso”. P.gj.: la nocién de “cliente VIP”.

3. Almacenamiento / Recuperacion. El conocimiento parte de la memoria. En el caso de los
individuos es una red de asociaciones entre distintos items de informacién. En el caso de las

organizaciones pueden ser normas, procedimientos, informes, tecnologia, etc.

4. Eleccion. Es el proceso de elegir. Avanza y retrocede de una etapa a otra, antes de dirigirse
decididamente a la resolucién. La nocién de una categoria definitiva llamada “decision” puede
contribuir a tomar medidas y también a recopilar mas informacion.

5. Resultados: Anuncian el comienzo del proceso de “retroalimentacion” (feedback). Los
individuos y las organizaciones otorgan sentido a sus elecciones y dicha comprension, deriva

en nuevos procesos emergentes, permitiendo repetir el ciclo del proceso.

Como se podra apreciar, el modelo anterior pone en relieve un requisito esencial para la
cognicion: la existencia de estructuras mentales que organicen el conocimiento. Estos son los
“marcos”, a los se han descrito anteriormente como esquemas, conceptos, planes, modelos
mentales o mapas. Karl Weick, (1995) explica muy sencillamente la importancia de contar con

un marco referencial, valiéndose de una anécdota ilustrativa.

El, cuenta la historia de una unidad militar htingara que se perdi6 en los Alpes durante un
ejercicio militar. Al haber pasado algunos dias y no tener sefiales de rescate, desesperados,

buscando entre sus aditamentos encontraron un viejo mapa, el cual les permitié regresar a
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salvo a su cuartel. Después, al revisarlo, se dieron cuenta que dicho mapa no correspondia a
los Alpes, era méas bien de los Pirineos. (Weick, 1995, p.54; en Ibid., pp.204-205). Para Weick

resulta claro: cuando uno esté perdido, jcualquier mapa es bueno!

Los marcos (0 mapas) son poderosos esquemas mentales que permiten incluso, llenar
espacios en blanco -a manera de imagenes rudimentarias o borrosas en nuestros cerebros- en
la representacion cognitiva de un fenémeno, por lo que reducen la incertidumbre y posibilitan la

toma de decisiones.

Aunque las decisiones habran de tomarse con cuidado, ya que —como mencionan
Mintzberg y colegas- si el mapa mental es burdo o equivocado, la posibilidad del estratega de
fallar a la hora de tomar decisiones es abrumadoramente alta. Citan el ejemplo de un par de
compafias ferrocarrileras norteamericanas a quienes Barr, Stimpert y Huff (1992) estudiaron
durante un periodo de 25 afios -de 1949 a 1973-, y notaron que mientras al principio del
periodo eran similares, al final del mismo una se habia mantenido vigente y la otra quebré. Su
investigacion dio cuenta de que la segunda compafiia estuvo marcada por una serie de

decisiones fallidas por parte de sus principales directivos. (Ibid., pp.208-209)

Los estrategas son tanto creadores como usuarios de sus propios marcos o mapas. La
forma en que generan estas representaciones cognitivas en sus propias cabezas, resulta clave
para entender la creacion de estrategia. En este sentido de acuerdo con Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel (1999), la psicologia cognoscitiva no ha resultado muy precisa en esta cuestion, y
presumen que ello se debe a que la metodologia de investigacion hasta ahora utilizada
pondera mas bien la busqueda de “protocolos” o “relatos verbales” -que son mas bien
herramientas para comprender el consciente-, que no resultan ser las mas efectivas para

escrudifiar “el proceso mental [...] relacionado con el desarrollo de la estrategia —percepcion
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visual, procesamiento paralelo de datos, sintesis, la asi llamada intuicion- que puede estar

oculto en lo profundo de nuestras mentes subconscientes.” (Ibid., p.209)

La influencia del trabajo de Herbert Simon en la rama objetiva de la Escuela cognoscitiva
ha sido trascendente, ya que sus aportes son un necesario punto de referencia para
comprender el proceso de toma de decisiones directivas. Para él, tanto el criterio, como la
intuicién y la creatividad, no deberian representar ningln misterio. Simon considera que, los
procesos humanos se hacen evidentes en el lenguaje —el cual es sdlo la punta del iceberg de
nuestra psique- que actda como el vehiculo en que los procesos mentales emergen desde el
inconsciente en el cual se han formado complejas estructuras formadas a partir de elementos

gue nos resultan simples y familiares. (Simon, 1977, p.69)

Afos mas tarde, el mismo Simon (1987) afirmd que la esencia de la intuiciéon consiste en
la organizacién de pequefios bloques de conocimiento reconocibles, que en conjunto, permiten
construir ideas mas complejas. Segun él: “la intuicion y el criterio son simples «analisis
petrificados como habitos» capaces de ser reconocidos para lograr una respuesta instantanea.”

(pp.60 y 63; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.210)

No obstante, Mintzberg y sus colegas (1999) consideran que la chispa creativa, las ideas
brillantes no se encuentran precisamente “petrificadas” en nuestra racionalidad, sino que creen
gue las mismas surgen espontaneamente. El origen de la “inspiracion” resulta ain un misterio,
pero la evidencia de su presencia (a través de grandes inventos y decisiones brillantes a lo
largo de la historia) resulta incuestionable. Incluso Shimizu (1980) calificé a la intuicion como
“sensibilidad intuitiva”, y como “una capacidad para captar instantaneamente la compresion de

de toda la estructura de una nueva informacion.”

Entonces la toma de decisiones efectivas, se convierte en un asunto mas complejo que

un proceso que va mas alld de lo racional, implica, no solo ponderar la informacion, hacer
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calculos, o recurrir a la memoria; también implica una especie de “sexto sentido” o lo que
Shimizu llama “kan”. Langley, et al. (1995) sostienen que: “Gran parte de la conducta de las
organizaciones estd determinada por esas inspiraciones ocasionales que reestructuran el
pensamiento. La suerte [de las organizaciones] puede ser descrita como afios de rutina
reconfigurados por destellos de inspiracion, si no la propia, la de sus competidores” (p. 268). En

efecto, no todo es racionalidad.

Muchas veces los estrategas son capaces de sintetizar informacion débil en nuevas
perspectivas. Ademas existen casos de personajes considerados como grandes lideres
sociales -como Gandhi- o empresariales —como Bill Gates, Warren Buffet o el mismo Mark
Zuckerberg-, de personalidad introvertida, ello aunado a que son sujetos de pocas palabras, a
cuyo pesar, han sido capaces de destacarse por sus habilidades estratégicas. Entonces, si
como descubri6 el premio Nobel Roger Sperry (1974) los dos hemisferios del cerebro efectiian
funciones diferentes; y siendo que las habilidades “l6gicas-verbales” se desarrollan en el
hemisferio izquierdo, mientras que las capacidades “artistico-creativas” y “espaciales” se
desarrollan en el hemisferio derecho, tal y como sugiere Mintzberg y sus colaboradores: ¢No
sera que los psicologos cognoscitivos han estado buscando las habilidades que posibilitan la
elaboracion de estrategias en el hemisferio cerebral equivocado (énfasis en el hemisferio

izquierdo)?

La rama interpretativa o subjetiva de la Escuela cognoscitiva “considera a la estrategia
como una interpretacion basada en el conocimiento como construccion.” (Mintzberg, Ahlstrand
y Lampel, 1999, p.213). Ellos sostienen: “[...] lo que se encuentra dentro de la mente humana
no es una interpretacion del mundo exterior, en realidad toda esa interpretacion fluye a través
de filtros [...], la mente impone cierta interpretacion sobre el medio: construye su mundo.” (Ibid.,
p.214), mas aun, dado que la sociedad funciona a un nivel de interaccién colectiva: “las

personas interactuan para crear sus mundos mentales.” (idem)
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Quienes sostienen lo anterior, i.e. los “constructivistas sociales” se sustentan (en alguna
medida) en un ensayo clasico del psicélogo, antropdlogo y lingiiista Gregory Bateson de 1955°%
guien descubrié —al mirar la interaccidbn mostrada por un grupo de monos en un zooldgico- que
a pesar de que tales primates no podian comunicarse directamente, “de modo evidente
parecian «entenderse» unos a otros”. A partir de lo que observd Bateson, sugirié que entre los
individuos de una especie (incluida evidentemente la especie humana) la interaccion simbdlica

radica en lo que él llamoé “marcos psicolégicos”.

Asi, mediante el uso del marco —por llamarle asi- se genera el “juego”, los primates del
ejemplo anterior podian distinguir entre aquellos individuos quiénes eran “juguetones” y quiénes
no. Por ello, el mismo principio es aplicable para las personas, con la salvedad de que,
nosotros contamos una enorme cantidad de “marcos” que —por regla general- son mas
complejos y tienen muchos niveles de interpretacion. Ademas él considerd que, los “marcos
psicolégicos” actuan exactamente como los “marcos” de las fotografias: ayudan a distinguir
entre lo que esta “adentro” y lo que esta “afuera”; lo que es “real” de lo “irreal”. Bateson (1972)
destaca que los “marcos psicolégicos observan las propiedades siguientes:

e Son exclusivos, es decir que al incluir ciertos mensajes (0 acciones significativas) dentro de un
“marco” se excluyen a otros.

e Son inclusivos, es decir que al excluir ciertos mensajes hay otros que pueden incluirse.®

e Los “marcos” funcionan como barreras interpretativas, ya que nos ayudan a interpretar de

distintas mas los fenédmenos que se suscitan tanto dentro, como fuera de ellas.

® Titulado “A theory of play and fantasy” (citado en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel; 1999, pp.213-214)

% Bateson aclara que si bien dentro de la teoria de conjuntos las dos primeras premisas se consideran fenémenos
equivalentes, desde la perspectiva psicoldgica es necesario entenderlas por separado. Para ejemplificarlo recurre a la
figura metaférica de la una fotografia, en la cual si miramos dentro de lo que estd enmarcado, enfocamos nuestra
atencién en los detalles de la misma y dejamos todo lo exterior al marco de la fotografia en un segundo plano; pero
si miramos fuera del marco de la fotografia, esta deja de ser importante ya que nos enfocamos en detalles ajenos a
ella. (1972, p.187; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, pp.215-216)
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e (Por tanto) un “marco” es metacomunicativo, cualquier mensaje define un marco ya sea

explicita o implicitamente. (p.187; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.215)

Mintzberg y sus colegas (1999), consideran que “mientras que el concepto de esquema [0
“mapa” de acuerdo con Karl Weick] ha sido ampliamente utilizado por los investigadores, el de

marco s6lo empieza a recibir la atencion que merece.” (p.216)

Los mismos autores (1999, pp.216-217) refieren el trabajo de El Sawy y Puchant (1988)
guiénes examinaron a diecisiete directivos y gerentes de diferentes compafiias de teléfonos
moviles, que trabajaron por algunos meses de manera colaborativa para abordar las
oportunidades estratégicas del mercado. Los investigadores notaron que al paso del tiempo
surgieron dos “marcos” consensuados: el mercado potencial y las aplicaciones potenciales, a
partir de lo anterior, EI Sawy y Puchant se preguntaron -conforme a la informacion ulterior que
recibian los estrategas en cuestion- ¢Si se modificaba el marco o se reinterpretaba la

informacion?

Descubrieron que cuando un miembro del equipo cuestiond el “marco” inicial, -mediante
diversos argumentos- el resto del equipo “persuadié” al discrepante de que el marco ya
consensuado era el correcto, por lo que “la amenaza a la realidad construida en forma conjunta
[gracias a la “persuasion”] desaparecio.”. Dicho estudio ademas sefiala una distincion
fundamental: que los esquemas pertenecen al individuo (lo que la persona ve y cre€), mientras

gue los marcos, son inherentes al grupo.

Ahora bien, desde la perspectiva del construccionismo social, subyace una fuerte premisa
sobre un punto relevante en el estudio organizacional: “en una organizacion nadie ve el
entorno” (Ibid., p.218). El entorno “es construido a partir de informacion rica y ambigua donde
incluso categorias tan basicas como «adentro» y «afuera» pueden ser muy difusas.” (idem).

Smircich y Stubbart (1995) consideran que la concepcion de “entorno” como variable del
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comportamiento estratégico (desde la perspectiva organizacional) ha pasado por tres

momentos, que enseguida se refieren:

1.

El entorno objetivo. Se presupone que una organizacion esta implicada dentro de un “entorno”
gue posee una existencia externa e independiente. En casi todo el Management estratégico
permea esta suposicion.

El entorno percibido. Si bien no se aprecia alin un cambio en la concepcién del medio (que
aun permanece real, material y externo), se considera que los estrategas se encuentran
permanentemente atrapados por la racionalidad limitante. Y por sus percepciones incompletas
e imperfectas del “entorno”.

El entorno representado. Con una vision interpretativa del mundo. Los entornos separados y
objetivos simplemente no existen (...), organizaciones y entornos son rétulos convenientes
para nombrar patrones de actividad., (...) El mundo es un caso de experiencia esencialmente
ambiguo. No existen amenazas ni oportunidades alla afuera, sélo registros de actos materiales
y simbdlicos. (...) Asi como los astrbnomos usan su propia imaginacion para producir una
realidad simbdlica (Orién, Leo, etc.). Lo mismo es valido para los estrategas. (...) Los
estrategas crean lineas imaginarias entre sucesos, objetivos y situaciones, de modo que
pueden hacerles cobrar sentido entre los miembros de un mundo organizacional. (Smircich y

Stubbart, 1995, pp.725-726; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, pp.218-219).

Como se podra apreciar, la primera concepcion del entorno se acerca a los preceptos de

las Escuelas prescriptivas del Management estratégico, mientras que la tanto segunda como la

tercera concepcion se acercan a las Escuelas descriptivas del mismo. Y dentro de la propia

Escuela cognoscitiva -de igual manera-, la primera concepcion se acerca a la rama objetiva,

mientras que las dos ultimas se identifican con la rama subjetiva o interpretativa.

Es entonces que, toma un cariz relevante la perspectiva constructivista de que se nutre la

rama interpretativa de la Escuela cognoscitiva del Management estratégico en la clasificacion

propuesta por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999); quienes afirman lo siguiente:
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Con esta perspectiva constructivista, la formacion de estrategia adopta un caracter completamente
nuevo. Las metaforas se vuelven importantes, asi como las acciones y comunicaciones simbélicas
(Chaffee, 1985,94), todo ello basado en la experiencia de vida total del manager (Hellgren y Melin,
1993). Y la vision emerge como algo mas que un instrumento de orientacion: se convierte en la

interpretacion que el lider hace del mundo, transformada en una realidad colectiva. (p.220)

Aunque no se puede obviar, que la apreciacién de Mintzberg y sus colegas resulta en
buena medida de tipo prescriptiva, primero: al ubicar necesariamente al manager como lider, y
segundo: al ubicar a este como una especie de mesias capaz de “determinar” (mediante su
cognicion) él solo, la percepcién de la realidad de una colectividad (como si el resto de los
integrantes no tuvieran su propia vision o influencia al seno de la misma); resulta refrescante la
afirmacién en su conjunto, que pondera el valor de la cognicion en la elaboracion de la
estrategia, mas que el valor de los “imperativos normativos” que tanto dafo le han hecho al

Management estratégico en su conjunto.

Premisas de la Escuela cognoscitiva. Si bien se trata aun de una Escuela de
pensamiento en evolucion, se le pueden atribuir las siguientes premisas

1. Laformacién de estrategia es un proceso cognitivo que tiene lugar en la mente del estratega.

2. [...]las estrategias surgen como perspectivas- bajo la forma de conceptos, mapas, esquemas
y marcos- que conforman las maneras en que las personas se manejan con los estimulos del
medio.

3. Segun la rama “objetiva” de esta escuela, los estimulos fluyen a través de toda clase de
estimulos distorsionantes antes de ser codificados por mapas cognitivos, o bien (segun la
rama “interpretativa” o “subjetiva”) son simples interpretaciones de un mundo que sélo existe
en términos de como éste es percibido. En otras palabras: el mundo puede ser moldeado,

enmarcado y construido.
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4. Como conceptos, las estrategias son dificiles de obtener. Una vez conseguidos son
considerablemente menos que 6éptimas, y cuando ya no resultan viables es muy dificil

cambiarlas. (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.221)

Critica, contribucion y contexto de la Escuela cognoscitiva. Se trata de una Escuela en
constructo aun, caracterizada mas por su potencial, que por contribuciones puntuales al
conocimiento organizacional. Su idea fundamental es relevante: que la cognicion del estratega
es capaz de “crear’ y “recrear’ la realidad, la cual una vez interpretada (mediante esquemas
individuales) y filtrada a través de “marcos” (consensuados colectivamente) permiten
elaboracion de estrategias, con las consabidas limitantes de la racionalidad limitada. Sin
embargo, cabe preguntarse: si todo el proceso es tan plano ¢de donde y cdmo surgen la chispa
creativa, la intuicion, el liderazgo nato, etc.? Si bien la rama subjetiva se acerca méas a
responder la pregunta que la rama objetiva, ain ninguna de las dos ramas de la Escuela

cognoscitiva ha sido capaz de responder la pregunta.

La Escuela cognoscitiva —especialmente desde su rama subjetiva o interpretativa- es la
primera, de las hasta ahora enlistadas, en reconocer que puede existir creatividad en la
elaboracion de estrategia (aunque esta surja ya sea bien como chispa o como accidente) y se
aleja de los modelos prescriptivos (de las Escuelas anteriores) que sitlan al estratega al pie de

un arbol del que pueden desprender estrategias como si de manzanas se tratase®.

Mientras que una de sus ramas (la objetiva) pareciera sostener que: no pueden existir
estrategias perfectas, por que los individuos somos seres racionalmente limitados, que no
conocemos todo y que distorsionamos la realidad; la otra rama (la subjetiva o interpretativa)
pareciera contestar: ¢Y qué? si siempre habrd estrategas creativos capaces de construir en sus

mentes colectivas, mundos que pueden hacer realidad.

® parafraseando la metéfora utilizada por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, (1999, p.223)
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Discusion aparte, en palabras de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), esta Escuela nos
muestra que “si queremos entender la creacion de estrategia, sera mejor que comprendamos

en la misma medida la mente y el cerebro humanos.” (p.224)

2.6.6. La Escuela de aprendizaje
Las estrategias emergen cuando las personas llegan aprender lo necesario acerca de
una situacién, asi como de la capacidad de la organizacion para manejarse en ella; por tales
circunstancias, para Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) el Management estratégico se
convierte en una “conduccion que ya no aborda el manejo de cambio si no [mas bien] el manejo

a través del cambio” (p.225).

Dicha afirmacién permite establecer un cambio paradigmatico en los postulados de las
Escuelas del Management estratégico que han sido analizadas hasta el momento: las
estrategias no sélo se disefian de manera estructurada y racional (las estrategias deliberadas),
sino que también surgen a consecuencia de condiciones dindmicas y/o contingentes (las
estrategias emergentes), siendo ambos tipos de ellas, igualmente importantes para las

organizaciones.

Como antecedente, Charles Lindblom (1959; en Ibid., p.226), nos explica que la creacion
de politicas gubernamentales no es un proceso ordenado y controlado, sino que mas bien se
trata de un proceso desorganizado, y que tal modo de establecer a las Politicas publicas no es
necesariamente una irresponsabilidad u ocurrencia, ya muchas de ellas, a final de cuentas, son

tanto o mas efectivas que las estrategias deliberadas en el orden publico.

Quiz4d Limdblom viol6 las reglas trazadas del management racional tal y como lo
conocemos; pero gracias a ello, descubri6 que son evidentes las conductas estratégicas

emergentes en el campo gubernamental y por extension, en el campo de los negocios.
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Con el trabajo de James Brian Quinn (1980; en Ibid., pp.226-227) —desde una
perspectiva allegada al management popular- se solidificaron esta clase de ideas al plantear en
su libro “Estrategias para el cambio: incrementalismo 16gico” la necesidad de superar la
tradicion netamente “racionalista” asociada a la creacidon de estrategias -imperante hasta
entonces en pensamiento gerencial estratégico- en aras del reconocimiento de la importancia
de las estrategias emergentes; de modo que, Limdblom aporté a las ideas de esta Escuela y

Quinn las despejo.

Aunque otras escuelas han cuestionado aspectos de las tradiciones racionales, la
Escuela del aprendizaje lo hizo en forma mas amplia y contundente, y neg6 la mayoria de sus

suposiciones y premisas basicas de orden prescripcionista.

¢, Quién es el arquitecto de la estrategia y en qué parte de la organizacién tiene lugar su
creacion? En el limite mas radical de la Escuela de aprendizaje se sugiere que la imagen de un

proceso ortodoxo y universalista de formulacién de estrategia, ha sido, mera fantasia.

Algo clave para entender a la Escuela del aprendizaje es que tal Escuela, estd basada en
la descripcion méas que en la prescripcion. En ella, no importa como se crean, sino mas bien
como se formulan las estrategias. Walter Kiechel (1984) expuso que “sélo el 10% de las

estrategias formuladas [0 deliberadas] llegaban a ser aplicadas alguna vez” (p.8).

Por eso, cuando tenia lugar una reorientacién estratégica significativa, raras veces se
originaba en una actividad de planificacion formal. De manera tal que, los individuos informados
de cualquier parte de la organizacién pueden contribuir desde sus propias trincheras al proceso

estratégico organizacional.

Asimismo, Charles Lindblom (1959) elaboré detenidamente un conjunto de ideas bajo el

nombre de “incrementalismo desarticulado”; y afirmd que en el proceso de formulacion y
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establecimiento de estrategias participan muchos actores, pero afirmé también que, ellos no
estan coordinados por ninguna autoridad central. También sostuvo que si bien la persona que
corrige en pequefos pasos puede no parecer una persona heroica, en realidad lucha

decididamente contra el control universal que es demasiado grande para él.

Para Quinn dentro de las organizaciones se produce una logica capaz de reunir las

piezas dispersas, a la que llamé “incrementalismo l6gico”.

Para él, en las organizaciones bien conducidas, los managers orientan éstas corrientes
de accion “proactivamente” y de una manera incremental hacia estrategias consistentes (1980,
p.15; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.232). Sostiene también, que la organizacion
consiste en una serie de subsistemas, por ejemplo los de diversificacion, reorganizacion y

relaciones externas.

En palabras de Mintzberg, et al. (1999), en los postulados de Quinn pareciera existir una
ambigledad: el “incrementalismo” puede ser interpretado de dos maneras: por un lado, como
un proceso para desarrollar la vision estratégica en si, y por el otro, como un proceso para dar
vida a una visidbn que ya se encontraba en la mente del estratega. En el primer caso, el
estratega aprende de manera incremental; en el segundo maniobra de manera politica dentro

de una organizacién compleja. (p.233)

Para Quinn, el estratega principal sigue siendo el arquitecto de la estrategia (como se
sugiere en la Escuela de disefio), y él concluye que los estrategas deben promover visiones
estratégicas que -en si mismas-, cambian y mejoran; refiriéndolas como “una dinamica continua
y punzante”. Ademas sostiene que: “la integracion y la aplicacion de las estrategias es el

principal arte del management estratégico efectivo” (1980; en lbid., p.233).



156

Ahora bien, la postura de Quinn se ubica en un punto intermedio entre voluntarismo y
determinismo, lo que significa que él no debiera ser considerado un adepto total a la Escuela
del aprendizaje. El mas bien, se encuentra entre ella y las Escuelas prescriptivas -en especial
de la Escuela de disefio- con un dedo del pie en la escuela publica, pues otorgd al equipo
estratégico de las organizaciones el papel dominante, relegando a los demdas actores
organizacionales a papeles secundarios. Alun asi, el trabajo de Quinn resulta altamente

valorado entre los partidarios del Management estratégico de orden descripcionista.

Asimismo, uno de los principales enfoques de que se nutre la Escuela del aprendizaje es
la llamada “teoria evolutiva” desarrollada por los economistas Nelson y Winter (1982), quienes
consideran que los cambios dentro de la organizacién se derivan de su propia interaccion mas
gue del liderazgo en si mismo. Las organizaciones no estan gobernadas por una racionalidad
Unica y global, ni tampoco por una sola estructura coherente que oriente los cambios (p.64; en

Ibid., p.234)

Estos cambios, mas bien emergen de la interacciébn acumulada entre los sistemas de
accion basica llamados “rutinas”. Las organizaciones estan compuestas de jerarquias de
rutinas que se extienden desde las mas basicas en la planta fabril hasta las utilizadas por los
gerentes para controlar otras actividades. Las rutinas entonces, permiten la estabilidad de la
organizacion. No obstante, las rutinas también son responsables por la creacién del cambio. Es
por eso que, la interaccién entre rutinas establecidas y las soluciones novedosas se yergue

como una importante fuente de aprendizaje organizacional.

Las rutinas estan entrelazadas. Los directivos pueden influir sobre el proceso eliminando
de manera progresiva las normas que no resultaron ser efectivas, y transfiriendo las que si lo
son de una unidad —del conjunto llamado organizacion- a otra. Al mismo tiempo pueden insertar

nuevas rutinas ya sea por imitacién o por experimentacion. (Ibid., p.235). Aunque este enfoque
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es cercano al de Quinn, al subrayar el papel de los subsistemas, éste ultimo enfoque pone mas
énfasis en el proceso estratégico y menos en estrategia misma, tal y como lo hace el llamado

enfoque denominado “riesgo estratégico”.

El enfoque del riesgo estratégico se orienta mas hacia el proceso estratégico. Quinn se
interesé en el papel impulsor e integrador del estratega superior; y otros autores en cambio, se
han concentrado mas en conocer como surgen las ideas para el cambio estratégico. Los
primeros indicios de lo que podria ser este proceso provinieron de las innovaciones en el sector

industrial de la segunda mitad del siglo XX, realizadas por grandes corporaciones.

Pero algunas firmas han demostrado tener la capacidad de seguir siendo innovadoras
mas alla de su periodo inicial, ya que sus integrantes tiene la libertad de trabajar en ideas
prometedoras y de desarrollar nuevos productos. Sin ir mas lejos podemos encontrar entre esta

clase de empresas —por mencionar a algunas- a 3M, a Apple, o a Google®.

Todo esto, depende de la iniciativa y de las aptitudes de las personas que actlan desde
el seno de la jerarquia corporativa como empresarios®’ internos, que compiten por los recursos
con otras unidades de negocios que estan ocupadas promoviendo sus propias empresas de
riesgo®® (es decir, persuadiendo a los directivos con sus ideas) y gran parte de ello depende de

su criterio, basado en las experiencias pasadas.

% Aunque cabria hacernos la pregunta de qué tanto en esta clase de empresas la innovacién proviene de un grupo
estratégico en extenso o es tan s6lo consecuencia de liderazgo ejercido por parte de sus emblematicos estrategas.
7y ® N. del A.: Nbtese que la traduccidén “empresario” en castellano del texto original. corresponde a la palabra
entrepeneur que deberia entenderse en estricto sentido bajo la nocién de un “emprendedor” dentro de la
organizacion, y no bajo la idea de una persona con negocios propios dentro de la organizacién.

En el mismo tenor se deberd entender el término de “empresas de riesgo” que refiere a sub-sistemas
funcionales comandados por un estratega dentro de un sistema organizacional dado (/.e. supra-organizacion).
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Lo que conlleva un riesgo implicito, dado que su propio aprendizaje personal puede llegar

a ser mas importante que cualquier analisis formal y objetivo.

Los trabajos sobre empresas de riesgo “internas” se remontan a la descripcion clasica de
Joseph Bower (1970). Bower opinaba que la adjudicacion de recursos es mas compleja que lo
gue la mayoria de los managers pueden creer, ya que se trata de: “Un proceso de estudio, de
negociacién, de persuasion y eleccién extendido por muchos niveles de la organizacién y

durante largos periodos de tiempo” (1970; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.237)

Bower encontré una idea, y concluy6é que con frecuencia las iniciativas estratégicas se
desarrollan en lo profundo de la jerarquia y luego son defendidas o reciben impetu por parte de
los managers de nivel intermedio que buscan la autorizacién de los ejecutivos superiores. El
trabajo de Noda y Bower (1996), da cuenta de ello. La “empresa de riesgo” parece recalar
dentro de la Escuela de aprendizaje, pues Bower piensa que evaluar, descomponer en partes
y recompensar éxitos y fracasos empresariales puede resultar fundamental para mantener la

creacion de estrategia como un proceso de aprendizaje social.

El proceso interno de las empresas de riesgo puede culminar en un momento estratégico,
pero no siempre en una actividad coordinada paradigmatica. Las empresas de riesgo
corporativas, actlan mayormente por su cuenta, y se apartan, en lugar de fusionarse con la

corporacién para mirar y actuar de manera conjunta mediante acciones coordinadas.

La estrategia emergente pone énfasis en el aprendizaje. Abre la puerta al aprendizaje
estratégico porque reconoce la capacidad de la organizacion para experimentar -contraria a la
estrategia premeditada que prioriza el control, casi al extremo de excluir el aprendizaje-. La
estrategia emergente pues, puede provenir de las actividades de un lider no formal o de un

ejecutivo sin demasiada jerarquia dentro de la organizacién (como lo sugiere Quinn).
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Las estrategias también pueden ser impulsadas por las acciones no planeadas y
ejecutadas por toda una colectividad que desarrollan un patrén el cual se convierte en una
estrategia y que puede ser también de naturaleza simple. Aunque dicho proceso puede ser

también complejo.

Esto puede ocurrir de distintas maneras a medida que las personas interactian, abordan
un conflicto, se adaptan mutuamente, aprenden unas con otras y con el tiempo desarrollan un
consenso. Por ejemplo, el modo en que emergen nuevas estrategias en organizaciones

profesionales como las universidades, los hospitales, las firmas de especialistas, etcétera.

En el limite de la Escuela de aprendizaje, aparece una especie de “modelo silvestre”
(Mintzberg, 1989, pp.214-216) en que el proceso de formacion de estrategia puede estar
demasiado controlado. Una vez que las estrategias son reconocidas como valiosas, los
procesos mediante los cuales proliferan pueden ser administrados, asimismo, pueden

propagarse en forma selectiva.

De acuerdo con el analisis de Mintzberg y compafia, Karl Weick (1979) ha descrito
ampliamente un proceso que proporciona la clave para interpretar mejor a la Escuela de
aprendizaje al afirmar que “el management estaba intrinsecamente unido al proceso de
adjudicar un sentido a la experiencia pasada” (p.193; en lIbid., p.250). Weick, utilizando el
modelo ecoldgico de representacion (o variacidén), selecciéon y conservacion, describe la
conducta del aprendizaje como para primero identificar estrategias, luego seleccionar las que

funcionan o no; y finalmente, conservar sélo aquellas conductas que se aprecian utiles.

Para los managers es importante recurrir a Su gama de experiencias y con base en sus
aptitudes desarrollar estrategias fuertes, novedosas y efectivas. Se trata sin duda de un

enfoque muy cercano al de la Escuela cognoscitiva.
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Segun Weick, no es posible aprender sin actuar pues las organizaciones deben descubrir
sus virtudes y flaquezas por ellas mismas. En tal sentido, afirma que la diversificacion de

mercados es importante para averiguar lo que la organizacion es capaz de hacer mejor.

Como Mintzberg, et al. (1999) ilustran, el relato de Richard Pascale (1984) es un claro
ejemplo de la yuxtaposicion de la Escuela cognoscitiva y la Escuela de aprendizaje, pues a
partir del analisis de ciertos informes del Boston Consulting Group (BCG), describe como se dio

el verdadero salto de Honda en el mercado automotriz norteamericano.

Mientras que las recomendaciones hacia Honda del BCG se fundamentan en una lgica
prescripcionista (en materia de estrategia), las estrategias posteriormente utilizadas por Honda
para crecer en el mercado automotriz norteamericano no hubiesen llevado a esta otrora
pequefia compafiia japonesa dedicada a la venta de motocicletas a lograr convertirse en uno
de los mas grandes consorcios automotrices a nivel mundial, si es que las estrategias
posteriormente implementadas hubiesen sido de naturaleza prescriptiva y no de naturaleza

descriptiva. A saber.

Posterior a la segunda guerra mundial y dado el gran crecimiento en la demanda por
parte de la poblacién norteamericana de diferentes medios de transporte, cuando Honda
decidi6 incursionar en el mercado de los EE.UU. comercializando los productos razén de su
existencia, (es decir pequefias motocicletas de no mas de 150 centimetros® de cilindrada). Si
hubiesen seguido exclusivamente las sugerencias de los consultores expertos del BCG,
debieron de haberse concentrando en atender a mercado meta: el “nicho” de personas jovenes

de clase media baja, asi como el de inmigrantes japoneses.

Ya que tales mercados eran adecuados y mientras continuaran siguiendo exclusivamente
una estrategia de ventas fundamentada en su ventaja competitiva (la fiabilidad de sus

motocicletas), jamas hubieran ofertado automdviles en el mercado norteamericano. Ellos
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(Honda) no siguieron las recomendaciones del BCG, ofertaron autos y en un principio sus

ventas fueron un fiasco. Sus coches eran percibidos como pequeiios y “feos”.

No obstante y como parte de un escenario contingencial debido a la crisis del petroleo de
mediados de los afos setenta de siglo pasado, junto a otro gran consorcio japonés —Toyota- la
Honda fue capaz de surtir al mercado norteamericano un automovil (el modelo Civic) cuyas
prestaciones eran mas adecuadas en ese momento que las que podian ofrecer los tres
grandes de la industria automotriz norteamericana (Chevrolet, Ford y Chrysler). La moraleja es
simple: el mas pequefio se mueve mas rapido y si aprende igual de rapido, resulta todavia
mejor. Recordemos, las estrategias disefiadas dificilmente pueden considerar las vicisitudes de
las contingencias, mientras que las estrategias emergentes se adaptan mas rapidamente a los

escenarios cambiantes.

La creacién de estrategia debe tomar la forma de un proceso de aprendizaje a lo largo del
tiempo, donde la formulacién y aplicacion se tornan tan homogéneas que eventualmente
resulta dificil distinguirlas. Recordemos que las estrategias pueden surgir en toda clase de
extrafios escenarios y en formas inusuales, pues las iniciativas de éxito crean corrientes de
experiencia que pueden converger en patrones que finalmente se convierten en estrategias

emergentes.

Entonces pues, las estrategias pueden —y segun la experiencia empirica: deben-
aparecer a partir del caos y no solo del orden, a partir de la experimentacion y no sélo de la
experiencia. Por tales circunstancias, para Nonaka y Takeuchi (1995) los managers deben
reconocer la importancia del conocimiento “tactico”, el cual puede dar luz en las mas diversas
circunstancias llegando inclusive a obtener mejores resultados que cuando ellos recurren
exclusivamente al conocimiento explicito o formal. Aunque resulta necesario aclarar que en

dicha légica existe una disyuntiva, pues en general, el conocimiento tactico resulta dificil de
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normalizar y comunicarlo al resto de la organizacién, mientras que los conocimientos explicitos
son facilmente transmisibles en un lenguaje formal y sintético. Esto se traduce en la llamada

“espiral de conocimientos”, que se ilustra a continuacion:

,’) La espiral de conocimientos
de Nonaka y Takeouchi

Conocimientos Tacticos i Conocimientos Exah’citos I

Socializacion Externalizacion

Conocimientos

Conocimientos

Internalizacion Combinacion

Figura 2.8. La espiral de conocimientos de Nonaka y Takeuchi (1995, p.71).
Elaboracién propia. 2017. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.268)

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1995) para que los conocimientos tacticos se
conviertan en conocimientos explicitos, es necesario que los estrategas intermedios (i.e. los
mandos medios) sean tomados en cuenta de una manera proactiva, ya que de acuerdo con
dichos autores, estas son las personas que “sintetizan los conocimientos tacticos tanto de los
empleados de menor nivel como de los ejecutivos superiores, los hacen explicitos y los
incorporan en nuevos productos y tecnologias” (p.16; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999,

p.268).

Asi, Nonaka y Takeuchi (idem) describen “cuatro modos de conversion de conocimientos.

El primero de ellos es la socializacion que describe como se comparten implicitamente los
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conocimientos tacticos aun sin lenguaje hablado de por medio, continla con la externalizacion
que es el modo en que los conocimientos tacticos se transforman en explicitos mediante -por
ejemplo- el uso de metaforas e imagenes. El tercer modo es la combinaciéon que “une y
transmite conocimientos formalmente codificados de una persona a la otra” (la carrera de
administracién de empresas es uno de los mejores ejemplos de este tipo de conversion de
conocimientos). Finalmente, se encuentra la internalizaciéon que devuelve los conocimientos
explicitos a la forma tactica, es decir que el aprendizaje adquiere un nivel mas avanzado a

partir del conocimiento tactico primigenio.

Estos cuatro procesos interactian de una manera dindmica. Nonaka y Takeuchi resaltan:
“la esencia de la estrategia se basa en desarrollar las capacidades organizacionales para que
adquirir, crear, acumular y aprovechar los conocimientos” (1995, p.74), pero como el
conocimiento soélo es creado por los individuos el papel de la organizacion es el de facilitar el

aprendizaje colectivo.

En la misma sintonia que Nonaka y Takeuchi se encuentran Crossan, Lane y White
(1997) quienes han indagado en la nocién de cémo el aprendizaje individual fomenta el
aprendizaje colectivo, ellos afirman que “el aprendizaje organizacional tiene lugar en los niveles
del individuo, grupo y la organizacion, y que cada uno sirve de alimento al otro” (p.6; en
Mintzberg, Ahistrand y Lampel, 1999, p.270). Y profundizan: “el aprendizaje organizacional es
un proceso de cambio en pensamientos y acciones individuales compartidos, los cuales se ven
afectados por las «instituciones» de la organizacion y a la vez estan implantados en ellas.”

(idem).

Asimismo, para Crossan, Lane y White (1997), existen cuatro procesos que propician
cambios tanto en la conducta como a nivel cognoscitivo, estos cuatro procesos se observan en

tres niveles, que se detallan en la siguiente Figura:
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),, Sistema unificador de Crossan, Lane y White
para el aprendizaje organizacional

Informacion recibida /

Nivel Proceso
Experiencias
Intuicion Imégenes
Metaforas

Individual

Lenguaje
rpretacion

Grupal

Organiza-
cional

Figura 2.9. Sistema unificador para el aprendizaje organizacional. (Crossan, Lane y White, 1997)
Elaboracién propia. 2017. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.271).

También es pertinente sefialar que, entre los entusiastas de el management popular, se
encuentra muy generalizada la idea de que la estrategia depende del aprendizaje y de que esté
depende de las diversas capacidades organizacionales. (lbid., p.271). Para Lampel “La
organizacion que aprende es la antitesis de la vieja organizacion burocratica: es
descentralizada, estimula las comunicaciones francas y alienta los individuos para que trabajen

en equipo” (1979; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.273).

Y continda: “la colaboracion reemplaza a la jerarquia, y los valores predominantes son: la
disposicion a correr riesgos, la honestidad y la confianza” (idem). Ello supone una conclusion
sencilla pero no necesariamente reduccionista: que las estrategias que son lo suficientemente
abiertas como para adecuarse a lo inesperado; aquellas organizaciones que las emplean,

estaran en mejor situacion para enfrentar contingencias.
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Mintzberg y compafia, atribuyen a Prahalad y Hamel (1990) ser responsables por la
difusion de muchos de los conceptos de aprendizaje organizacional hacia la comunidad
empresarial. A dicho enfoque se le puede considerar como el de capacidades dinAmicas que
tuvo su mayor auge en los aflos noventa del siglo pasado, principalmente en las escuelas de
negocios norteamericanas mas representativas. Este enfoque, tiende a considerar al
Management estratégico como “un proceso de aprendizaje colectivo, destinado a desarrollar y

luego a aprovechar aptitudes distintivas que resultan dificiles de imitar.” (p.82).

El trabajo de Prahalad y Hamel, se acerca mucho a los postulados fundacionales de la
Escuela empresarial. Si bien desde la perspectiva de Mintzberg, et al. (1999), el enfoque de las
capacidades dinamicas es “mas bien un enfoque hibrido, principalmente de las Escuelas de
disefio y de aprendizaje; o si se prefiere, una visibn contemporanea de la estrategia de
adaptacion como un proceso del disefio conceptual.” (p.284). Desde la 6ptica de los autores del
“Safari a la estrategia”, esa clase de hibridacion en las Escuelas de la estrategia -a partir de
este punto-, comienza ser cada vez mas comun, lo que celebran, dado que ello significa la

sofisticacion del pensamiento managerial con respecto a su componente estratégico.

Posteriormente, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), hacen un analisis de los tres
conceptos mas reconocidos el aporte de Prahalad y Hamel: principal capacidad, intencién

estratégica y expansion e influencia.

La nocion de principal capacidad, se remonta al trabajo de Hiroyuki Itami, quien afirma
gue la esencia de la estrategia con éxito se basa y en la concordancia estratégica dinamica, la
coincidencia de factores externos e internos y el contenido de las estrategias mismas. (1987,

en Ibid., p.274).

Para Itami las organizaciones gradualmente acumulan conocimientos que se traducen en

lo que él llama “activos invisibles” o lo que es lo mismo, todos aquellos procesos y saberes que
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van enriqueciendo la dinAmica organizacional y que se traducen en un “valor agregado” -
también llamada ventaja competitiva- que en el trabajo de Prahalad y Hamel se considera que
puede encontrarse su raiz en las principales capacidades de una firma, y que sintetizan bajo su
nocion de “arbol de capacidades” (lbid., p.276). Estos ultimos autores, consideran que las
capacidades arraigadas de una firma (asociadas a sus productos), actian como las raices de
un arbol, es decir que le dan sustento y fuerza a una organizacion, pero (al igual que las raices)
no resultan visibles. Para Prahalad y Hamel (1990) “...las capacidades son el reglamento que
une a las empresas existentes. También son el motor para el desarrollo de nuevas empresas.”

(p-82; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.277).

Por intension estratégica, se entiende a una posicion de liderazgo deseada, y dicha
intencion establece los criterios de que se valdra la organizacién para trazar su progreso, se
trata de una idea simple que ha de guiar los recursos y esfuerzos de la compafia hacia un fin
especifico. Es en buena medida andloga a la nocion de “vision” que emana de las Escuelas
prescriptivas. Boisot (1995) la describe como “el patron intuitivo que brinda unidad y
coherencia, que a su vez proporciona una orientacion tanto simple como fuerte, intuitivamente
accesible para todos los actores organizacionales, que por su claridad puede ser seguida con

persistencia en el largo plazo, a pesar de las turbulencias.” (p.36).

Para finalizar con los aportes de Prahalad y Hamel (1990), Mintzberg, Ahlstrand y Lampel
(1999) repasan la nocion dual de expansion e influencia. La primera nocién se resume
basicamente en el desajuste favorable entre los recursos de la organizacion y sus aspiraciones.
Sin embargo, dado que los recursos generalmente son limitados, es necesario que las
organizaciones puedan aprovechar sus recursos mediante cinco principios basicos:

1. Concentrando los recursos con mas eficacia en un punto focal estratégico.

2. Acumular los recursos con mas eficiencia mediante la extraccién de conocimientos a

partir de la experiencia (inclusive a partir de la experiencia de otras compafiias)
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3. Complementar una clase de recursos con otros para crear un mayor “valor” mediante su

combinacion.

4. Conservar los recursos siempre que sea posible, mediante el reciclado vy

aprovechamiento de los recursos de otras compafiias.

5. Recuperar los recursos del mercado en el lapso més breve posible.

Otra nocién que ha cobrado auge dentro del management popular es el de romper las
reglas para reinventar mercados y forzar al crecimiento de nuevos nichos. Como ejemplo de
ello tenemos al best-seller de Kim y Mauborgne (2004) “La estrategia del océano azul”, que
propone que es mejor crear nuevos mercados a competir en los ya existentes, para asi evadir a
la competencia; logrando de esta manera crear productos innovadores en los que la curva de
demanda sea incremental y el precio sea establecido por la propia compafia y no por el

mercado mismo; y todo ello a través de unos pocos principios genéricos descritos en el libro.

La lectura de este libro, incluso es recomendada por algunos profesores en ciertos
programas de posgrado orientados a los negocios en México. Mas alarmante aun resulta, que
dicha versiéon simplificada de la gestion de negocios ha sido recibida con singular entusiasmo
entre algunos emprendedores, comerciantes y empresarios, y que pueda propiciar por tanto,

gue la gestidon de negocios pueda llegar a convertirse en una receta banal. En fin.

Retomando a Mintzberg, et al. (1999), también citan a Stacey (1992) quien sostuvo que
“el orden puede producir el caos y el caos puede conducir a un nuevo orden.” (p.98; en Ibid.,
p.284). Asimismo, refieren al fisico estadounidense Edward Lorenz que en 1972, propuso la
nocion del “efecto mariposa” cuya premisa sostiene que el aleteo de una mariposa en Brasil
eventualmente puede ocasionar un tornado en Texas. Este enfoque contrasta claramente con
la postura tradicional del management que pone énfasis en el control, el orden y la

previsibilidad. En contraste a la postura tradicional de management, la Escuela del aprendizaje
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considera al cambio permanente en los procesos la rutina como consecuencia del aprendizaje
organizacional. Fortaleciendo esta Optica, tanto Nonaka como Stacey afirman que el desorden

y el caos son propiedades intrinsecas de las organizaciones, en lugar de ser ajenas a ellas.

La mayor parte de esta bibliografia considera al aprendizaje organizacional como un
proceso cuya meta principal se centra en el manejo del cambio mas que en manejo de la
estructura en si misma, lo que también significa que los managers deben reflexionar en forma
critica sobre sus propias conductas, e identificar la manera en que -con frecuencia-,
inadvertidamente fomentan los problemas dentro de su organizacién al priorizar —desde su

posicion de poder- las estrategias deliberadas por encima del aprendizaje organizacional.

Critica a la Escuela de aprendizaje. Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.284)
consideran que la postura propuesta por la Escuela de aprendizaje ofrece “una fuerza
equilibradora para la premeditacion «racional» que desde hace tanto tiempo domina la
bibliografia y la practica del Management estratégico.”, pero al mismo tiempo consideran que
demasiada ambigiiedad dentro de la practica del management justificada por el “aprendizaje”
constante puede llevar a la desintegracion de la estrategia misma. En un sentido mas amplio,
consideran que, ello puede derivar en tanto la falta o pérdida de estrategia asi como la

implementacion de estrategias equivocadas.

Wrapp (1967), Hayes y Jaikumar (1988) y Andrews (1980), aseveran incluso que si la
organizacion abusa en la aplicacion del “incrementalismo lo6gico” propuesto por Lindblom (1959)
puede llevar a las organizaciones —que lo apliguen- a una suerte de “incrementalismo
irracional”, donde las compafiias innovan poco a poco, produciendo una mescolanza de
tecnologias y sistemas que terminan siendo la suma de sus partes mas no un sistema efectivo
per se. Ademas, uno de los més claros problemas que acechan a las organizaciones es la falta

de estrategia misma. Mintzberg, et al., citan a Gaddis (1997) quien criticO a aquellos que
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sostienen la premisa de que pueda existir una super-organizacién capaz de desarrollar
incrementalmente su propia direccion estratégica hacia un futuro préspero indefinidamente,
como si la estrategia pudiera ser un proceso que pueda surgir espontaneamente y sin

planificacion previa y que al mismo tiempo pueda ser eficaz y efectivo. (Ibid., p.286).

Entonces pues, respecto a las estrategias si bien tales no siempre emergen segun un
patrén o programa conveniente o genérico, también es un hecho que las organizaciones no
pueden darse el lujo de que sus estrategias surjan y se generen de manera espontanea o
aleatoria, o de que sean el resultado de meras ocurrencias por parte de ell o los estrategas

principales, por el alto riesgo que ello conlleva.

Empero, en momentos de crisis, es importante valorar el aporte del aprendizaje tanto intra
como trans-organizacional, para reformular y revirar estrategias previamente planteadas para
gue las organizaciones puedan ser capaces de adaptarse a nuevas realidades y nuevos
entornos competitivos. Basicamente, la creacion de estrategias es una cuestién de coherencia.
Ademas, como Mintzberg, et al., bien lo sefialan, lo que importa no es simplemente el

aprendizaje, sino que éste sea colectivo y en cada nivel organizacional. (Ibid., p.287)

De acuerdo con los mismos autores “un énfasis exagerado en el aprendizaje también
puede socavar una estrategia coherente y perfectamente viable”, lo que puede conducir a la
paradoja de la “estrategia pérdida” (1999, p.288); recordemos que si bien la organizacion es
una suma de recursos, voluntades e incluso aprendizaje, tampoco tiene por qué dejar de ser

una suma de orden y coherencia.

Johnson (1987, pp.244-245) describe este problema mediante el ejemplo de una rana en
agua. Si a una rana se le pone directamente en agua hirviendo esta saltara rapidamente para
ponerse a salvo, sin embargo, se le pone en agua fria y ésta se calienta gradualmente hasta

hervir, la rana seguramente morira cocinada ya que no habria notado el peligro, puesto que, el
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agua se habra calentado constantemente y de manera casi imperceptible. Esta es una realidad
gue acecha a una enorme cantidad de organizaciones, ya que muchas veces la falta de vision
estratégica es resultado de un medio ambiente engafiosamente comodo, que a su vez impide

la reaccion efectiva ante las contingencias y los cambios graduales.

De acuerdo con Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), desde el ambito organizacional se
deberia entender al “aprendizaje” como una disciplina para elaborar un sentido de orientacién o
como un medio para modificar ese sentido de orientacion, que puede requerir una
experimentacion continua en que el (o los principales) estratega(s) sea(n) capaz(ces) de saber
qgué cambiar y cuando hacerlo. (pp.288-289). Lo clarifican en una idea sencilla pero
contundente: una organizacion efectiva es aquella en que sus estrategas saben equilibrar el

cambio con la continuidad.

Ademas de la “falta de estrategias”, y el “des-aprendizaje excesivo”, otro problema latente
que puede afectar a las organizaciones es la formulacién de “estrategias equivocadas”, las
cuales de acuerdo con Mintzberg y colegas pueden conducir a las organizaciones hacia una
“posicién indeseable” (idem). Ellos aseveran que en muchas ocasiones una mala decision
estratégica —por pequefia que sea- puede traer consecuencias catastréficas para una
organizacion, al conducirla ya sea, a la implementacién de estrategias no deseadas o, a la

continuidad de estrategias poco efectivas.

Por ello Mintzberg, et al., sostienen que las organizaciones deben de valerse de “el
aprendizaje cuidadoso”, que a grandes rasgos consiste en saber que “existe un tiempo para
aprender y otro para aprovechar lo aprendido.” (lbid., p.290). Mas aun, los citados autores
sostienen que puede inclusive llegarse a presentar en la organizacibn una suerte de
“aprendizaje negativo”, y refiiendo a la nocion de Staw (1976, en idem) acerca del

“‘compromiso en escalada” clarifican que muchas veces ante el fracaso evidente, los estrategas
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terminan invirtiendo muchos recursos y energia con la esperanza de recuperar lo perdido, sin

reconocer que la situacion puede ser un caso perdido®.

Y dado que aprender es un proceso que ademas resulta costoso, los buenos estrategas
deben saber “sobre qué aprenderan”, ya que “una organizacion que verdaderamente aprende
también se preocupa por desechar el aprendizaje innecesario”. (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel,

1999, p.291).

Contribuciones de la Escuela de aprendizaje. En contraposicion a la Escuela de
posicionamiento (que ofrece soluciones estandar aun ante problemas complejos) la Escuela de
aprendizaje pondera la vision estratégica como punta de lanza para aprovechar el aprendizaje

colectivo de la organizacion.

Esto conlleva varias implicaciones, entre ellas la de que los postulados y premisas de la
Escuela del aprendizaje, resultan viables en organizaciones pequefias, y/o flexibles, y/o
descentralizadas, o en aquellas divididas en unidades que cuentan con cierto nivel de
autonomia. Por el contrario, sus postulados no se consideran tan viables en organizaciones
burocraticas, de gran tamafio o en aquellas altamente especializadas (como los hospitales por
ejemplo, en que resultaria un problema aprender o “des-aprender” continuamente a costa de la
vida de los pacientes). Sus postulados tampoco resultan tan viables en organizaciones en que
cuyo(s) principal(es) estratega(s), carezca(n) de autonomia o imaginacién; ni tampoco en

organizaciones que se desenvuelvan en entornos demasiado estables y mercados “maduros”.

Asimismo, los preceptos de la Escuela de aprendizaje resultan pertinentes en
organizaciones que cuenten con estrategas autbnomos y/o creativos, 0 en organizaciones en

gue la interaccion de los diversos 6rdenes jerarquicos sea colaborativa y cohesionada; o

% Ponen como ejemplo emblematico el caso de los EE.UU. en la guerra contra Vietnam, en que la miopia politica
impidié visualizar el alto costo social y econdmico que la operacién bélica supuso para dicha nacion.
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también en aquellas organizaciones que se enfrenten a escenarios contingentes o turbulentos -
ya sea debido a su medio ambiente o a su mercado-. En todo caso, Richard Hall (1996)
considera que: “Los estudios de las reacciones individuales al trabajo también revelan que los
puestos que proporcionan desafios, posibilidad de ascenso y el uso de habilidades creativas

[...] son agradables y hasta esclarecedoras de la mente y el espiritu.” (p.5)

La principal aportacion pero también critica hacia ésta Escuela —de acuerdo con
Mintzberg y compafiia-, radica en el hecho de que:

Hace realidad el estudio sobre creacién de estrategia, ausente de las otras escuelas

[precedentes]. [Aunque si bien esta] Basada mayormente en investigaciones descriptivas, no nos

ha explicado [aun] tanto lo que se supone que deben hacer las organizaciones como lo que en

realidad hacen cuando se enfrentan con condiciones complejas y cambiantes. (1999, p.293)

Los mismos autores sostienen que dadas las caracteristicas de la Escuela de
aprendizaje, los estrategas deben ser “cuidadosos” en la aplicacion de sus preceptos, ya que el
aprendizaje excesivo en algun momento podria dejar de ser una cuestion de orden
“voluntarista” y adaptativo para convertirse en una dinamica “determinista” indefinidamente, que
podria conducir a las organizaciones al abuso del cambio. A pesar de ello, Mintzberg, et al.
(Ibid., pp.293-294) también sostienen que si son bien aplicados y ejecutados los preceptos de
esta Escuela, pueden ser de gran utilidad en el ambito organizacional dado que estan basados
en métodos simples que parecen apropiados para enfrentar fendbmenos complejos, mejores
incluso que muchas técnicas sofisticadas de orden prescripcionista (como la psicologia

cognoscitiva o las matematicas de los economistas industriales, como ellos sefialan).

Mintzberg y compafiia refieren ademas, que debido a que la forma en la que la Escuela
de aprendizaje aborda a la estrategia, ni es ni sofisticada ni fantasiosa; por lo tanto, muchas

veces resulta facil y conveniente su implementacion, especialmente en aquellas organizaciones
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en que sus principales estrategas cuentan con una inclinacion innata para probar cosas que
tienen posibilidad de funcionar —y que son capaces de alentar a otros dentro la organizacién
para hacer lo mismo-. Ellos finalizan con respecto a esta Escuela: “Es importante que llegamos
a comprender a la estrategia como un proceso aprendizaje, [a nivel] tanto individual como

colectivo.” (idem).

)’) Caracteristicas de la Escuela de aprendizaje

Orientacidn: Prescriptiva Descriptiva
|

Enfasis en:

e Deliberadas Emergentes

Ori del
rigen de fa H{EIC-COll Planificadores

Figura 2.10. Caracteristicas de la Escuela de aprendizaje.
Elaboracién propia. 2017.

2.6.7. LaEscuelade poder

En palabras de Mintzberg, et al. (1999) en la Escuela de poder “La formacién de
estrategia es un proceso abierto de influencia, subrayando el uso del poder y la politica para

negociar estrategias favorables a intereses particulares” (p.296).

En el presente apartado, la connotacion de la palabra “poder” va allende del aspecto
netamente econdémico, es mas bien cercana a lo politico, si tomamos una Escuela como
contraposicion para ilustrar lo anterior, en la Escuela de posicionamiento por ejemplo, el poder
se refiere a las capacidades operativas de una organizacion para prevalecer en un mercado

dado; en la Escuela de poder en cambio, el poder se traduce en una conducta —que puede ser
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legitima o0 no- pero que dota de ventajas a la organizacién en su propia y Unica “arena”. En
resumen: La politica se vuelve sindnimo del aprovechamiento del poder en formas que no son
puramente economicas (Idem). Recordemos que la linea que separa los objetivos econémicos

de la intension politica es “tenue” y “sutil”.

Por otro lado, no podemos soslayar que las relaciones de poder estdn dentro y alrededor
de las organizaciones, y son siempre son inherentes a estas. A partir de lo anterior, podemos
también identificar dos tipos de poder: el micro-poder y el macro-poder. EI macropoder se
refiere al uso del poder por parte de la organizacién, mientras que el micropoder es el juego de

la politica dentro de la misma organizacion —ejercido por sus miembros-.

Si bien el asunto podria resultar obvio, una realidad es que el estudio del poder en las
organizaciones se remonta a los afios ultimos afios del siglo pasado, McMillan, (1978); Sarrazin
(1975, 1977, 1978); Pettigrew y Bower (1978) y Doz (1979), han sido los pioneros quienes han
puesto el tema en la palestra del management, al establecer la nocion de poder como un

proceso politico trans-organizacional.

2.6.7.1. Micropoder.

Las organizaciones estan constituidas de individuos, cada uno con aspiraciones, suefios,
esperanzas, intereses y temores. No obstante, el enfoque managerialista ponderaba el papel
del estratega como el guia de un rebafio adormecido que lo seguiria sin chistar hasta donde
este considerara el rumbo. Pero la negociacion y las concesiones son dos elementos siempre
presentes en cualquier clase de relaciones humanas; entonces, cuando surge la ambigiedad
también surge la politica, y si hay espacios de negociacidon no pueden existir solo estrategias
Optimas y genéricas. Ello conduce a lo que Mintzberg (1982) establece como “Juegos politicos”.

Tales juegos grosso modo son:
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Tabla 2.3. Juegos politicos en las organizaciones (Henry Mintzberg)

Juego

El juego de la insurreccion

Caracteristicas

Se practica para resistir a la autoridad, o para propiciar un

cambio en la organizacion. Lo ejecutan los participantes de
menor jerarquia dentro de la organizacién.

El juego de la contrainsurgencia

Practicado por aquellos que ejercen la autoridad formal.

El juego del patrocinio

Se da cuando un individuo se alia con alguien de mas poder y le
otorga su lealtad a cambio de poder.

El juego de las alianzas

Es practicado entre pares, que se alian para conseguir escalar
en la organizacion.

Juego de la creacion de imperios

Es practicado —principalmente- por gerentes que se alian de
manera particular con sus subordinados.

El juego del presupuesto

Similar al anterior, solo que las reglas son mas claras: quien es
mas eficiente, obtiene mayores recursos.

El juego de la pericia

Es el juego del engafio y la simulacién, se presume pericia
cuando se carece de ella y se oculta cuando se le tiene.

El juego de la dominacion

Es el uso del poder legitimo de maneras ilegitimas. Prebendas a
cambio de favores. Castigo o recompensa selectivos.

El juego de los gerentes vs el
personal

Es similar a lo que sucede a veces entre los hermanos, quien
ostenta mayor jerarquia también hard uso de su poder de
formas ilegitimas.

El juego de los rivales de campo

Es el juego en el que los rivales se dividen en bandos contrarios
que luchan por destruir posiciones rivales.

El juego de los candidatos
estratégicos

Se practica para lograr un cambio en la organizacién. Las bases
se valen de candidatos legitimos que puedan representar y
defender sus intereses de grupo.

El juego del silbato

Este juego consiste en que alguien con informacién privilegiada
al seno de la organizacion la cede a alguien ajeno o ilegitimo a
efecto de provocar un cambio de rumbo.

El juego de los pichones

Se da cuando miembros periféricos de la cupula del poder se
alian para desplazar a los estrategas centrales a efecto de
asumir el control de la organizacion.

Elaboracién Propia. 2018. Con base en Mintzberg, 1989 (238-240).

Por su parte, Bolman y Deal (1997, p.163) sostienen cinco proposiciones acerca de la

politica organizacional:

1. Las organizaciones son coaliciones de varios individuos y grupos de interés.

2. Entre los miembros de la organizacion, existen diferencias perdurables en cuanto a valores,

convicciones, informacion, intereses y percepciones de la realidad.

3. Las decisiones mas importantes son las relacionadas con la adjudicacion de recursos escasos:

quién recibe qué.

4. Los recursos escasos Y las diferencias perdurables otorgan al conflicto un papel central en la

dinamica de las organizaciones, y convierten al poder en el recurso mas importante.
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5. Los objetivos y decisiones surgen del regateo, la negociacién y las maniobras para ganar

posiciones entre las diferentes partes interesadas.

Con base en lo anteriormente sefialado, se puede afirmar categéricamente que: la
estrategia organizacional no es obra de un solo arquitecto o grupo homogéneo ya que varias
personas y grupos persiguen y luchan por sus propios y particulares intereses. Y como parte de
su propio poder intrinseco, los grupos subordinados “pueden entrar en el proceso de
determinar y distorsionar las estrategias..., que no seran necesariamente las 6ptimas, [sino que
mas bien] reflejaran los intereses de los grupos mas poderosos de la organizacion” (Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel, 1999, p.302). En resumen, los “grupos de poder” —independientemente de
su jerarquia- seran quienes tracen el mapa de la estructura de poder existente en una

organizacion dada.

Kress (1978) afirmaba que “una serie de adaptaciones mas o menos razonables
producen cambios acumulativos que alteran fundamentalmente las intensiones originales”. Casi
todas las organizaciones —burocraticas o no- son al menos ocasionalmente organizaciones en
gue se presentan batallas politicas, a menos claro, que sean organizaciones muy pequefias o
autocraticas. Pero en algin momento dado, los procesos politicos intra-organizacionales se
haran presentes, y si dichos procesos son abundantes, cada decision estratégica se convierte
en un “campo de batalla” dentro de una “arena politica”. El conflicto politico por tanto, es parte

de la creacion de estrategia.

Por lo anterior, si una organizacién es descentralizada y las nuevas estrategias —ya
sean premeditadas 0 emergentes- son significativas, es altamente probable que surjan
maniobras politicas. Pero Cyert y March (1963, p.118) ilustran un camino factible: negociar para
lograr. A esto lo llaman “Atencidn consecutiva a los objetivos”, es decir que, los estrategas

efectivos deben de resolver los conflictos entre objetivos atendiendo distintas metas en
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momentos diferentes. Asi, Mintzberg y compafia consideran que una decision estratégica
puede convertirse en un momento estratégico de decision y cambio, lo que puede producir un

patrén de negociacion y comportamiento hacia la implementacién de nuevas estrategias.

Si bien en este tenor, las estrategias (de acuerdo con los anteriores autores) tienden a
ser mas emergentes que premeditadas y mas Posiciones que Perspectivas, también tienen el
poder de contener la especulacion y los espacios de negociacion no proyectadas, ya que los
grupos rijosos o promotores del conflicto ganaran terreno y disminuirdn sus demandas en
funcioén de las posiciones estratégicas que obtengan. Los regateos entonces presentan limites,
y es en esos remansos de conflicto cuando las estrategias deliberadas pueden tener cabida.
Cuando cada bando obtiene su Posicion entonces puede surgir una vision compartida que

facilite una Perspectiva integrada que beneficie al conjunto de la organizacion.

La politica excesiva en las organizaciones es de naturaleza divisoria y resulta costosa.
Como Mintzberg, et al., afirman: “Después de todo, el propdsito de una organizacidon es
producir bienes y/o servicios, no proporcionar una arena donde la gente pueda luchar entre si”
(p-306). En este sentido, es posible apelar a cuatro principios que Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel (1999) consideran fundamentales para aprovechar el papel de la politica en el ambito

estratégico organizacional.

Ademas, para Byung-Chul Han (2015), la politica como medio de comunicacién del
poder resulta importante e inclusive necesaria para el ejercicio del mismo, al afirmar que:

Es una creencia errobnea suponer que el poder opera Unicamente inhibiendo o destruyendo.

Como medio de comunicacién, el poder se encarga de que la comunicacion «fluya» sin

interrupcion en una direccion determinada. Al «subdito» se lo lleva a aceptar la decision del

«soberano», es decir, esa eleccion de una accién que hace el soberano. (p.19).
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Tabla 2.4. El papel de la politica en el ambito estratégico organizacional.

Principio Funcion
Puede actuar de una manera “darwiniana” para asegurar que
los miembros fuertes de una organizacién sean promovidos

a posiciones de liderazgo. (prescindir de jefes y autoridades,
débiles, corruptos, de capacidad limitada)

Politica como sistema de influencia

La politica posibilita la incorporacion de canales de
comunicacion y aprendizaje alternos que limiten las

Politica como campo de debate carencias de las cadenas de mando cuando estas son
débiles o cuando resulta evidente su falta de visién
estratégica.

Cuando la autoridad resulta demasiado centralizada y/o
cerrada los cambios muchas veces llegan mediante el

Politica como promotor de cambios conflicto y la negociacién, si una organizacion ha estado en
una posicion endeble, los cambios internos pueden
fortalecerla.

La politica es una forma en que, de cierta manera, los
jerarcas deben negociar su posicion de poder, ello permite a

Hacer politica para allanar caminos los miembros menos privilegiados de la organizacion
compartir posiciones de ventaja y a los jerarcas establecer
alianzas y puntos de interés comun.

Elaboracion Propia. 2018. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, (1999, pp.307-309).

Por su lado, Macmillan y Guth (1985; en Ibid., pp.310-312) proponen que es posible
utilizar la politica para lograr la aceptacion de las estrategias, para tal efecto identificaron cinco
principios con sus respectivos puntos, tales son:

a) Reconocer las realidades politicas y manejarlas. La actividad politica en las
organizaciones es el resultado natural y espontaneo de las exigencias opuestas. Dado que
en las organizaciones los procesos de coalicion existen, cumplen una funcién necesaria e
influyen sobre los resultados de las decisiones, por tanto se deben reconocer,
comprenderlos y aprender a manejarlas.

b) Reconocer la importancia del compromiso del jerarca intermedio. El jerarca principal no es
omnipotente. Si decide imponer sus decisiones, la resistencia por parte de las coaliciones
de directivos intermedios reducira drasticamente la eficiencia de sus postulados. Un buen
estratega general debe saber negociar con estrategas intermedios.

c) Aprender a usar las herramientas clasicas. Se basan en los siguientes principios. 1: se
pueden alcanzar los mismo fines por diferentes medios; 2: son preferibles los resultados

Optimos a las estrategias impopulares; 3: generalizar objetivos en vez establecer batallas
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estériles; 4: mantener la mira en los temas de mas alto orden; y 5: saber anticipar las
conductas y alianzas de las multiples coaliciones.

d) Manejar la conducta de las coaliciones. Ya sea: manejando la estructura de las coaliciones
de la organizacion para reducir la influencia de la oposicion o bien, revisar sus estrategias
y/o politicas relacionadas de modo que ya no se enfrente a la oposicion de la alianza.

e) Actuar directamente contra la coalicion que se opone. Para ello, el estratega principal se
puede valer de varias estrategias, a saber, 1: formar una coalicion preventiva que le
proteja en temas estratégicos; 2: formar una contra-alianza después de que la coalicion
oponente se torna visible; 3: cambiar las posiciones de los lideres de la coalicién oponente
a efecto de prescindir de ellos 0 negociar de manera individual con ellos; 4: seleccionar e
incluir a algunos miembros de la coalicion oponente en su propio grupo; 5: aumentar los
esfuerzos de comunicacion-persuasion con los miembros de una coalicion; y 6:

desvincular de la organizacion a los miembros de una coalicion intransigente.

2.6.7.1. Macropoder.

Si el micropoder comprende el espectro de los individuos y los grupos dentro de la
organizacion, el macropoder es el reflejo de la interdependencia de una organizacién con su
entorno. Recordemos que las organizaciones también estan sujetas a las presiones e intereses
de grupos de poder externos, tanto formales e informales, e inclusive legitimos e ilegitimos.
Ante tal circunstancia, Mintzberg y compafia sugieren que desde la perspectiva del
macropoder, las estrategias consisten, “primero en manejar la demanda de estos protagonistas
[externos], y segundo en utilizarlos selectivamente para el beneficio de la organizacion. (1999,

p.313).

Pfeffer y Salancik (1978) afirman que las organizaciones “pueden adaptarse y cambiar para
coincidir con los requisitos del entorno o pueden adaptar el entorno de modo que éste coincida

con sus capacidades” (p.106), a esta dinamica la denominan como “Control externo por parte
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de las organizaciones”. Esta capacidad permite a las organizaciones actuar sobre el entorno o
negociar con él en vez de reaccionar ante el ambiente externo, lo que a la larga les permite

disenar “estrategias claras y premeditadas de naturaleza politica”.

Asimismo, y de cierta manera la propuesta de Pfeffer y Salancik se coloca de forma alterna
a los postulados de la “Escuela de posicionamiento” liderados por el trabajo de Porter, en que
las estrategias surgen principalmente como consecuencia de otras clases de fuerzas externas

—entre ellas las politicas- y no necesariamente de la configuracion del entorno y el mercado.

El mercado deja de ser una arena abierta y de libre competencia para convertirse en una
arena diversa donde las Politicas publicas, regulaciones gubernamentales, ONG’s,

agrupaciones politicas y empresariales observan también sus propios y particulares intereses.

Ante tales circunstancias, de acuerdo con Pfeffer y Salancik (1978) y Mintzberg, et al.
(1999) las organizaciones cuentan con un arsenal de tres estrategias basicas para manejarse —

de acuerdo a sus intereses- en el contexto trans-organizacional.

1. Simplemente, enfrentar cada demanda cuando ésta surja, o lo que es lo mismo, en lugar de
tratar de resolver todas las exigencias opuestas de una vez, enfrentarlas una a una.

2. Retener y revelar informacién en forma estratégica. La informacién es una forma privilegiada de
poder. Ante menor informacion, es menor el margen de maniobra de los grupos opositores.

3. Hacer jugar a un grupo contra el otro. Un viejo proverbio reza: “el enemigo de mi enemigo es mi

amigo.”

Ahora bien, una préactica bien conocida es la que utlizan —en ciertas naciones como
México- grandes grupos con interés econdémico, politico y social, quienes se valen de
organizaciones y agrupaciones supuestamente “independientes” para ejercer diversos tipos de

presion e influencia sobre la opinién puablica, para asi obtener privilegios, acuerdos y ventajas
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competitivas’®, mediante la conformacién de Camaras, Asociaciones civiles (y de manera no
oficial, mediante carteles). Dichas practicas, ademas de ser poco éticas, resultan contrarias al
espiritu de libre competencia, pero son una realidad insoslayable. Mintzberg, et al. (1999) las
describen como “instrumentos de los grupos de poder” y cuando estos brazos ideolégicos son
muy fuertes tienen la capacidad de hacer que “las organizaciones que se valen de ellas sean

las que ejercen la influencia en lugar de ser quienes la reciben.” (p.315).

Realidad aparte, el verdadero objetivo del macropoder organizacional “es protegerse de la

mayoria de las influencias externas” (idem).

Freeman (1984) -desde una perspectiva eminentemente estructuralista-, desarroll6 un
modelo denominado “Proceso de formulacion estratégica de fuerzas politicas” que consiste en
un breve analisis en tres apartados que conduce a la formulacion de cuatro tipos de estrategias
genéricas para enfrentar el juego de la politica en el ambito supra organizacional. El modelo se

esquematiza en la Figura a continuacion:

7 Como un puntual ejemplo de estas agrupaciones podemos identificar al Instituto Mexicano para la Competitividad
(IMCO A.C.) que es el brazo ideoldgico de la COPARMEX (Confederacion Patronal de la Republica Mexicana), que es
“el mayor sindicato patronal de México y que agrupa a mas de 36,000 empresarios en todo el pais.”
(www.coparmex.mx, 2018), cuya Ultima "gran cruzada” es la promocion de la “Ley 3 por 3" promovida para
transparentar los ingresos de los servidores publicos. Asi como ésta, existen decenas de agrupaciones que defienden
intereses particulares enarbolando la bandera de la transparencia, la rendicién de cuentas y las “causas sociales”.



182

),, Proceso de formulacion estratégica de las fuerzas
politicas. (Freeman, 1984)

ATACAR

Cambiar |os objetivos de
las parte

. DEFENDERSE
Vincular g tema con otros
que son mejor vistos por

Q >

Figura 2.11. Proceso de formulacién de estratégica de las fuerzas politicas de Edward Freeman. (1984)
Elaboracién propia, 2018. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel. (1999, Pp 316-317)

El modelo de Edward Freeman se desprende de su trabajo -de gran repercusion en el
mundo del management comun-, “Stakeholders: A New Perspective on Corporate
Governance”, en dicha obra introduce la nocion de “stakeholders”, es decir todas aquellas
personas o grupos de personas que de manera directa —intencionada o no- afectan a la
organizacion o pueden ser afectadas por los logros u objetivos de ella (empleados, clientes,

proveedores, accionistas, bancos, ambientalistas, gobierno u otros grupos de interés).

En medida que una organizacion es mas grande, sus stakeholders representaran por
afladidura un espectro mas amplio, y es en este terreno donde en ambiente extra
organizacional puede convertirse en una arena politica. Ademas, como Mintzberg advierte, y en

concordancia con Simon, la racionalidad de los actores en un campo de batalla no siempre
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puede ser anticipada, asi como tampoco el curso de los hechos y menos aun desde detras de

un escritorio.

Dado que la manera mas efectiva de controlar el poder de los actores externos es
ejerciendo control sobre su conducta, las organizaciones “deben valerse de maniobras
estratégicas para lograr mediante [el uso de] la politica evitar un enfrentamiento fisico con
indeseables efectos destructivos [...], las maniobras se emplean para comunicar a los rivales
que les conviene mas negociar acuerdos mutuamente beneficiosos y no luchar.” (Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel, 1999, p.318). Para ello existe el arte de la negociacién y la cooperacion, lo
cual en primera instancia podria parecer contradictorio entre organizaciones que compiten en

un mismo nicho, pero en asuntos de simbiosis, la diversidad es fundamental.

Casi como regla general, las maniobras estratégicas deben de ser ardides fingidos para
lograr engafiar a la competencia y asi evitar revelar la posicion real de la propia organizacion, lo
gue supondria una desventaja politica. Bruce Henderson (1979), el fundador del BCG solia
hacer hincapié en dos principios estratégicos fundamentales: el primero, es que la cabeza
estratégica de una compania “debe ser capaz de persuadir a cada competidor para que no
realice su maximo esfuerzo en la tarea de conseguir clientes y beneficios”; el segundo principio
es que “la persuasion depende mas de factores emocionales e intuitivos que del andlisis o la

deduccién.” (p.27; en Ibid., p.319).

A partir de tales principios, el propio Henderson establecié cinco reglas para las
“maniobras competitivas prudentes”, y que conforman a su vez el llamado “arte de la politica
arriesgada en los negocios”, y que de acuerdo con el mismo autor, si son bien aplicadas
“constituyen pautas para ganar una victoria estratégica sobre las mentes de los competidores”

(1979, pp.32-33; en Ibid., p.321), tales principios son:
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1. Se debe conocer con la mayor precisién posible qué tiene en juego la competencia en relacién
con usted.

2. Cuanto menos sepa la competencia sobre lo que usted tiene en juego, menor sera su ventaja.

3. Si usted desea tener una ventaja competitiva, resulta absolutamente esencial conocer el
caracter, las actitudes, los motivos y la conducta habitual del competidor.

4. Cuanto mas arbitrarias sean sus demandas mejor sera su posicién competitiva relativa (siempre
y cuando no se despierte una reaccién emocional en el oponente).

5. Cuanto menos arbitrario parezca usted, mas podra serlo en la realidad.

Por su lado, el sociélogo Paul Hirsch (1975, en lbid., p.316) también describe a partir de
evidencia empirica (obtenida de su estudio tanto en la industria farmacéutica como en la
industria discogréfica) cémo las organizaciones maniobran politicamente para establecer y
proteger sus estrategias de manera conjunta y cooperativa. La constante ventaja competitiva
gue obtienen las firmas farmacéuticas proviene —al menos en los EE. UU.- del acertado
aprovechamiento del “entorno institucional”. En efecto, cuando las compafias en un mismo
nicho de mercado logran cooperar -ya sea activa o veladamente- entre si, pueden convertirse
en un contrapeso capaz de obtener beneficios a niveles ya sean politicos, sociales, de

mercado, de distribucién, etcétera.

Cada vez mas, “las organizaciones no operan en el aislamiento, sino en complejas redes
de interacciones con otros protagonistas y organizaciones, incluyendo proveedores,
competidores y clientes.” (Astley, 1984, p.526). Parker y Allio (1994) han descrito diez “tipos de
alianzas” mediante las cuales las organizaciones pueden establecer “alianzas estratégicas”, tan
en boga hoy en dia en el ambito del management. Estas se muestran a continuacion con

algunos ejemplos puntuales:



Tipo de alianza

Publicidad en cooperacion
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Tabla 2.5. Tipos de alianzas estratégicas (trans-organizacionales)

Ejemplo
Es muy utilizada en eventos deportivos de gran audiencia, por
ejemplo, la National Football League (NFL), se publicita a través
de sus “broadcasters” como ESPN, FOX Sports, NBC, ABC,
etcétera (Los principales broadcasters de la NFL en territorio
mexicano son Aztecay Televisa).

Sociedades para investigacion y
desarrollo

UNAM y Conacyt, IPN y Conacyt. En proyectos conjuntos de
desarrollo cientifico y tecnolégico. Ademas las universidades
publicas mexicanas mas representativas tienen acuerdos de
intercambio académico y de I+D con otras universidades
prestigiadas en el mundo.

Acuerdos de servicios de
arrendamiento financiero

Banca de desarrollo como Bansefi y Bancomext brindan esta
clase de servicios a miles de empresas mexicanas.

Distribucién compartida

Dish y Telmex cooperan en el mercado de TV restringida.

Transferencia de tecnologia

Un perfecto ejemplo es el Programa de Estimulos a la
Innovacion (PEI) impulsado por el Conacyt

Licitacidon cooperativa

En México se les denomina cominmente como “consorcios” y
pueden agrupar a varias empresas de un mismo rubro, que
concursan como una sola empresa en una licitaciéon en
particular. Como singular ejemplo —por sus escandalos de
corrupcion- estén las constructoras: ICA, OHL, Odebrech, etc.

Fabricacién conjunta

Muy comun en la industria automotriz, los ejemplos sobran
como Ford y Mazda, Volkswagen y Suzuki, etc.

Empresas de riesgo para la
extracciéon de recursos

Un claro ejemplo es la reciente e inédita apertura de Pemex al
capital privado (las llamadas “rondas”) para la explotacion de
hidrocarburos en aguas someras y profundas mexicanas.

Sociedades entre gobiernos e
industrias

En nuestro pais podemos identificar los acuerdos de fabricacion
y equipamiento de trenes (metro de la CDMX) entre CAF o
Bombardier con la Constructora Nacional de Carros de
Ferrocarril (CNCF) en Ciudad Sahagun, Hidalgo.

Intercambio de licencias

Muy generalizado en la industria farmacéutica. Una compania
farmacéutica puede vender bajo licencia productos “éticos y “de
patente” comercializados por otra farmacéutica en otros paises,
en México por ejemplo, varios de los medicamentos hormonales
de Besins (Bélgica) son distribuidos por Abbott (EE. UU.) tales
como: Lowtygel, Permastan, Ogestan, etc.

Elaboracion Propia. 2018. Con base en Parker y Allio, (1994, p.56)

Los limites de las organizaciones se tornan cada vez mas difusos, como Mintzberg y

compafiia acotan, las cadenas reemplazan a las rigidas jerarquias y a los mercados cerrados y
aislados, el campo organizacional no se puede abstraer de la dindAmica posmoderna, y en tal
sentido, el establecimiento de alianzas mediante la dimensién politica ya sea a nivel tanto intra
como extra organizacional se convierte en una herramienta estratégica avanzada. Si bien en un
principio podria tratarse netamente de estrategias emergentes, estas también pueden llegar a

ser estrategias premeditadas, y aunque la rivalidad entre organizaciones (firmas o empresas)
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siempre estara latente, los estrategas efectivos deben aprender a cooperar y ceder para ganar

posiciones estratégicas deseables.

Si bien Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), consideran desde su Optica que la Escuela
de poder se vale de la politica como medio para establecer estrategias de negociacion y
posicionamiento tanto a nivel interno (micropoder) como externo (macropoder), los estrategas
gue utilicen los principios y postulados de esta Escuela deben tener en cuenta sus premisas

fundamentales (p.328), que son:

1. La creacién de estrategia estd modelada por el poder y la politica, ya sea como proceso dentro
de la organizacién o como la conducta de ésta en su medio externo.

2. La estrategia que puede resultar de este proceso tiende a ser emergente, y tomar forma de
Posiciones y estratagemas mas que de Perspectivas.

3. El micropoder considera que, a través de la persuasion, el regateo y —en ocasiones- la
confrontacion directa, la creacion de estrategia es la interaccion entre intereses locales y
coaliciones cambiantes, sin embargo ninguno se vuelve dominante durante un lapso
significativo.

4. El macropoder considera que la organizacién promueve su propio bienestar mediante el control
o la cooperacion con otras organizaciones, a través del uso de las maniobras estratégicas y las

estrategias colectivas en diversas clases de cadenas y alianzas.

Pero ésta Escuela observa una desventaja funcional: no considera que mediante fuerzas
integradoras dentro de la organizacién como el liderazgo y la cultura organizacional, se pueden
alcanzar resultados igualmente positivos, pero sin drenar la energia de la organizacion. Por otra
parte, si bien la dimension politica puede aportar resultados positivos a las organizaciones,
también “puede ser fuente de un gran desperdicio y distorsiéon en las organizaciones” (lbid.,
p.329), ello sin soslayar que ética y politica casi nunca van de la mano. Reflexionemos en una

realidad latente: las organizaciones en que abundan los procesos politicos invariablemente
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tienden a ser conflictivas, si las diferencias internas son excesivas entonces abundaran las
procesos de micropoder (como en las organizaciones con sindicatos poderosos), y si los
procesos de coalicion o control se dan a nivel de macropoder, estamos casi siempre ante
firmas y organizaciones lucrativas dominantes que utilizan su fuerza (econdémica, politica y de
posicionamiento de mercado) para obtener alin mas ventajas competitivas, mas beneficios

fiscales e incluso para acabar con su competencia.

Este hecho resulta particularmente peligroso en naciones como México donde
organizaciones de la talla de Bimbo, Femsa, Televisa, América Mdvil, entre otras, se valen de
maniobras estratégicas “éticamente cuestionables” (que van desde practicas comerciales
desleales hasta ejercer presion e influencia a nivel gubernamental) para fortalecer su influencia
y dominar cada vez mas en sus mercados, lo que trastoca el espiritu de “libre competencia”

gue debiera prevalecer en las economias sanas.

Reflexiones aparte, los mismos autores (p.330) puntualizan que los preceptos de la
Escuela de poder pueden resultar viables y efectivos durante periodos de “cambios
importantes”, en organizaciones grandes y maduras que se encuentran atascadas, en
organizaciones altamente especializadas y complejas (como universidades) donde los
protagonistas se inclinan a promover sus propios intereses, en periodos de “incertidumbre” o
“fluctuacién”, o cuando la organizacién es incapaz de establecer una orientacién clara;
entonces si, los postulados de la Escuela de poder pueden posibilitar el cambio estratégico
organizacional. Queramos o0 no, el ambito de la gestién: poder y politica siempre estan

concatenados.
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2.6.8. LaEscuela cultural

La cultura es algo que se encuentra en todas partes. No hay sociedad sin cultura propia,
ninguna manifestacion social carece de cultura, y las organizaciones no son ajenas a este
principio. Si bien la nocidn de cultura es tema central en la antropologia, también resulta de
interés para el estudio organizacional en general y para el Management estratégico en
particular. Mientras que la Escuela de poder entiende a la organizacion de manera
fragmentaria, la Escuela cultural entiende a la misma como una entidad integrada. Pero en
términos organizacionales, ¢Qué es cultura? Para Mintzberg y sus colegas “es lo que resulta
Unico en nuestra forma de hacer las cosas y se encuentra inmiscuida en cada aspecto de la

organizacion a nivel colectivo e inconsciente.” (1999, p.332).

Aunque pudiese resultar contradictorio, en el campo del management la cultura no fue
“descubierta” sino hasta los afios ochenta del siglo pasado en los Estados Unidos. El interés en
la misma surgié solo a partir del éxito que las firmas japonesas observaban en dicha nacién,
pero a final de cuentas lo que pudieron identificar los estudiosos norteamericanos es que la
cultura no sélo es una manifestacion corporativa, sino que también lo es de la cultura “general’
de un pais, y en el caso de las firmas japonesas, tanto las formas de organizacién, produccion,
motivacion y lealtad por parte de los trabajadores eran factores clave que, aunados a las
formas de produccidon sistematizada (paraddjicamente disefiadas por los mismos
norteamericanos) junto aplicacion de tecnologias de vanguardia y “modelos de calidad” eran lo
gue les permitia destacarse sobre sus pares norteamericanas. Ahora bien, el enfoque del
Management estratégico japonés se puede entender mejor desde la perspectiva de la Escuela

de aprendizaje (Ibid., p.333).

Pettigrew (1985) sefiala que, por su propia naturaleza, la cultura es “colectiva” y esta

compuesta por “las interpretaciones de un mundo y las actividades y artefactos que las reflejan,
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estas interpretaciones estan presentes en las convicciones compartidas que se reflejan en
tradiciones y hébitos, asi como en manifestaciones més tangibles: relatos, simbolos, e incluso
edificios y productos.” Ademas, para explicar mejor su idea de la cultura hace uso de una
analogia sencilla y clara: “la cultura organizacional al igual que los tendones del cuerpo
humano, une los huesos de la estructura de la organizacion con los musculos de sus

procesos.” (p.44)

Retomando a Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), ellos sostienen que “la fortaleza de
una cultura puede ser proporcional al grado en que elude el nivel consciente, y nos remiten a
las palabras de Gerry Johnson (1992) quien afirmé que “las organizaciones con culturas fuertes
se caracterizan por un conjunto de «premisas que se dan por sentadas», las cuales estan
«protegidas por una red de objetos culturales», incluyendo la forma en que las personas se
comportan unas con otras, sus relatos «que implantan el presente en la historia de la

organizacion», el lenguaje que utilizan, etcétera.”. (p.30, en lbid., p.335).

Todo el conjunto anterior conduce a la nociéon de “ideologia” que se presenta cuando
existe una cultura “fuerte” en una organizacion, es decir que, un conjunto fuerte de
convicciones, y que son compartidas de manera genuina y apasionada por sus integrantes
logra propiciar que tal clase de organizaciones se destaque por sobre otras. El sentido de
“pertenencia” trasciende a un grupo especifico de la organizacion y se llega a convertir en parte
de la identidad de los individuos mismos, en estos casos la labor estratégica resulta mas

comoda y facil.
Mintzberg, et al. (1999), encuentran en el trabajo de Johnson (1987) y de Roth y Ricks
(1994) las cinco principales premisas (o conjunto de creencias) de la Escuela cultural:

1. La creacion de estrategia es un proceso de interacciéon social, basado en las convicciones e

interpretaciones compartidas por los miembros de una organizacion.
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2. Un individuo adquiere estas convicciones mediante un proceso de asimilacién cultural o
socializacién, en su mayor parte tacito y no verbal, aunque en ocasiones esta reforzado por
un adoctrinamiento mas formal.

3. Por lo tanto, los miembros de una organizacién so6lo pueden describir en forma parcial las
convicciones que sustentan su cultura, mientras que los origenes y las explicaciones pueden
permanecer confusos.

4. Como resultado, la estrategia toma mas la forma de una Perspectiva general que de una
Posicién, arraigada en las interacciones colectivas (no siempre explicadas) y reflejada en
patrones mediante los cuales los recursos o capacidades profundamente implantadas en la
organizacion se encuentran protegidas y se utilizan para lograr “ventaja competitiva”.

5. La “cultura”, y en especial la “ideologia” no estimulan el cambio estratégico tanto como la
perpetuacién de la estrategia existente; a lo mas, tienden a promover cambios de Posicién

dentro de la perspectiva estratégica general de la organizacién. (pp.337-338)

Aparte de Pettigrew (1985), Feldman (1986), Barney (1986), Firisirotu (1985) y Rieger
(1987), quienes méas han aportado a la configuracion de la Escuela cultural, han sido
investigadores de origen escandinavo. Ellos, identificaron principalmente que la cultura puede
provocar resistencia al cambio estratégico. Snodgrass (1984) sostiene que “la cultura actta
como un filtro perpetuo o una lente que establece las premisas para las decisiones”, ello tiene
una implicacion importante, que es “que la Escuela cultural es la que hace cobrar vida a la
rama interpretativa de la escuela cognoscitiva en el mundo colectivo de la organizacién. [...por
lo tanto], organizaciones con distintas culturas que operan en un mismo entorno, la interpretan
de maneras muy distintas.” (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, pp.339-340). Prahalad y
Bettis incluso acotan que “Una organizacion desarrolla una «l6gica dominante» que actia como
un filtro para la informacion, llevando a prestar atencion a ciertos datos al tiempo que se pasan
por alto otros (1986, p.57). En otras palabras, y desde una perspectiva cultural: Las

organizaciones ven lo que quieren ver.
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Ello conduce a una suerte de “resistencia al cambio estratégico”, dado que, “un
compromiso compartido con las convicciones estimula la coherencia en la conducta de una
organizacion desalentando de este modo los cambios en la estrategia [...], antes que pueda
producirse el cambio estratégico, en cierto sentido la organizacion debe «des-aprender» la

l6gica antigua” (lbid., p.58).

Karl Weick sostenia que “una corporacion [organizacién] no tiene una cultura, una
corporacion es una cultura. Por eso es que le resulta tan terriblemente dificil de cambiar” (p.9;

en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.340).

Lorsh sugiere que los directivos deben de aceptar la importancia de la flexibilidad y la
innovacién como una parte importante en la cultura de cualquier organizacién; esto, segun él,
es posible de logar mediante varios medios, tales como a) La designacion de un directivo
principal sin “agenda ortodoxa”, capaz “de formular preguntas, desafiar convicciones y sugerir
nuevas ideas”, b) Utilizar asesores externos para “plantear preguntas importantes sobre las
adecuaciones de estas convicciones “[culturales propias de la organizacién] en tiempos
cambiantes, c) Capacitar constantemente a la linea media de mando (gerencia) igualmente
mediante expertos externos; y d) Estimular la rotacion sistematica de los gerentes entre
diversas funciones y (de ser posible) equipos de trabajo. (Lorsh, 1986, en Mintzberg, Ahlstrand

y Lampel, 1999, pp.341-342).

Aunado a ello, las principales convicciones deben quedar plasmadas por escrito y servir
de guia y referencia futura (como cambios en la misién, vision y objetivos). Pero igualmente
Lorsh advierte que cualquier cambio cultural requiere de consenso e idealmente, de conviccion.
Por ello, para lograr cambios fundamentales en una cultura organizacional, los cambios

dréasticos de estrategia deben contemplarse en cuatro fases segun Bjorkman (1989):
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Tabla 2.6. Fases para lograr cambios en la Cultura organizacional (Bjorkman, 1989)

Fases | Descripcién
Se manifiesta cuando se presenta un ensanchamiento entre las

_ Primerafase. caracteristicas del entorno y el sistema de convicciones de la
Deriva estratégica o
organizacion.(Johnson, 1987)

Con el tiempo, la deriva estratégica conlleva un deterioro de los
Segunda fase. Procesos internos y financieros, asi como la percepcion de crisis
Descongelamiento de 10S  gentro de la organizacion. Las convicciones dejan de ser
sistemas de convicciones ) ] _
actuales homogéneas y comienzan a ser cuestionadas, como resultado,

surgen tensiones, desunién e incluso, visos de colapso.

Cuando se han “desaprendido” los antiguos sistemas de
convicciones, la organizacion suele pasar por un periodo de
confusion. En este punto, se puede “hibridar’ una nueva visién
Tercera fase.
Experimentacion y reformulacion estratégica, que convine estrategias probadas con estrategias
deseables. Si el resultado es positivo, se estd en camino de

generar un nuevo sistema de convicciones.

“Gradualmente, una retroalimentacién positiva puede aumentar

Cuarta fase. el compromiso de los miembros de la organizacién con nuevos
Estabilizacion o o
sistemas de convicciones.” (Bjorkman, 1989)

Elaboracién Propia. 2018. Con base en Bjorkman, 1989 (En Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.342)

Pero independientemente de cualquier tipo de cambio en la cultura organizacional, las
organizaciones “fuertes” en general manifiestan su propios “valores dominantes”, que son en
una llana idea: sus valores clave, es decir aquellos que les brindan ventajas competitivas. Para
Peters y Waterman (“En busca de la excelencia”, 1992) las organizaciones que manifiestan
éxito utilizan sus ventajas competitivas para mantener enfoques estratégicos muy estables. A
ellos -junto con Phillps (1980)- se les atribuye el 7-S Model (mejor conocido en castellano como
las 7-S de McKinsey), que es un “tipico” modelo propio del management comun para
desarrollar compafiias exitosas, en que -segun los autores- si se interrelacionan
adecuadamente los siguientes factores, “deben llegar a una combinacién armoniosa para lograr

el éxito de la organizacion” (en Ibid., p.343).
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Modelo estratégico de las 7-S de McKinsey
,,, (Peters, Waterman y Phillips, 1980)

Figura 2.12. Modelo estratégico de las 7-S de McKinsey (Waterman, Peters y Phillips, 1980)
Elaboracién propia. 2018.

No se puede dejar de sefialar otro fendmeno relacionado con el cambio cultural, que se
presenta cuando una cultura organizacional se ve trastocada por una transformacién profunda
en su configuracién, como por ejemplo, cuando se da una fusion, una transformacion, o un
cambio de personal o rumbo estratégico radical: “el choque de culturas”, a través de dicho
fendmeno es posible explicar por qué ciertas organizaciones que son exitosas en una latitud,
no lo pueden llegar a ser en otras. En cierto sentido, cada organizacion es celosa de su propia
cultura e identidad, recordando las palabras del Dr. Antonio Barba: “La cultura se puede tratar

de imitar, pero jamas se podra trasladar integramente de una organizacion a otra.”.

A nivel académico e investigativo, el Instituto Escandinavo para la Investigacion
Administrativa (fundado en Suecia en 1965), probablemente sea el ente que méas aportado a la

Escuela cultural, Eric Rhenman (1973) y Richard Normann (1977) son dos de los mas
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representativos exponentes de la que Mintzberg, et al., llaman “la rama sueca de la escuela
cultural’. Esta se caracteriza principalmente por su estilo para teorizar (creativo y abierto) y por
su metodologia de trabajo (inferencias ambiciosas a partir de unos pocos, pero intensivos

estudios de caso). Introdujeron nociones como “el mito fantasmal’, “el drama de la
organizacion” y los “inadaptados”, y fueron un poco mas alla de la cultura, analizaron nociones
como los valores, las imagenes, los mitos, la politica, y el conocimiento y aprendizaje
organizacional, y abordaron temas como “estancamiento”, “deterioro”, “crisis” y “transformacion”
en las organizaciones. Sobra decir que muchos de estos temas estdn hoy en boga en la
Planeacion estratégica, en los Critical Management Studies o en los mismisimos Estudios

organizacionales.

Una buena parte de su trabajo consideraba el papel de las fuerzas politicas y
cognoscitivas en el estancamiento, deterioro y/o falta de adaptacion de ciertas organizaciones,
ademas fueron los primeros en concebir a las organizaciones como sistemas sociales
colectivos. Hedberg y Jonsson (1977) —dentro de la misma Escuela- consideraron a la
estrategia como un “meta-sistema” -ubicado entre la realidad y el mito- que cambia con poca
frecuencia y que cuando lo hace, es en un modo revolucionario. Para ellos, un “mito” es una
teoria del mundo, que se almacena como construccién en el cerebro humano, que siempre
estd simplificado y que es parcialmente errébneo. Sin embargo, estos (si son dominantes)
proporcionan las interpretaciones de la realidad sobre la cual actdan las organizaciones. (p.91).
Para Jonsson (s/f, p.43; en Mintzberg, et al.,, 1999, p.346) “El mito proporciona una base
estable para que la organizacion actue. Elimina la incertidumbre respecto de lo que ha salido

mal, y substituye la certidumbre.”.

Allende la rama sueca, para el Management estratégico norteamericano también resultan
importantes los recursos materiales como parte de la cultura organizacional. Mintzberg,

Ahlstrand y Lampel (1999) abundan en la “cultura material”’, partiendo de la nocién de que la
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cultura es el sentido intangible que crea un grupo de personas con el correr del tiempo, pero la
interaccion al seno de una organizacion también abarca los espacios y recursos tangibles —
como maquinas y edificios-, y todo esto en conjunto propicia que los humanos terminen
“plasmando” o “reflejando” su “cultura” en los objetos que elaboran o en los servicios que
brindan. Eso conlleva una implicacién muy interesante: si las creencias y valores se reflejan en

los objetos, entonces éstos —los objetos- también dan forma a las creencias y valores.

A manera de ejemplo, pensemos en un reloj suizo fino; tal vez un Rolex. En un Rolex
estan plasmados siglos de ingeniera de precisibn mecéanica absoluta, se utilizan los mejores
materiales, técnicas artesanales por décadas perfeccionadas y sélo unos cuantos de los que
trabajan para tal empresa llegan a tener el “honor” de ser considerados como “maestros
relojeros Rolex”. Entonces, si al final de cuentas un reloj Rolex es la sintesis de una cultura
organizacional de orgullo, sofisticacién y perfeccion, para quien lo adquiere y lo porta, el reloj
representara exactamente lo mismo, aunque ésta persona sea un ente ajeno a la organizacién

relojera suiza. Existen muchas marcas de relojes, pero el mayor prestigio lo ostenta un Rolex.

Ahora, bajo el mismo orden de ideas, también estan los relojes de movimiento japonés de
gran calidad como los Grand Seiko, en gue se refleja la cultura japonesa de la calidad en la
manufactura, u otras marcas de alta relojeria suiza (Audemars Piguet, Omega, Tag Heuer,
etc.), e incluso marcas de bajo precio como Swatch, pero que sélo por el hecho de contar con
“movimiento” manufacturado en Suiza, cuentan con prestigio y un mercado cautivo. Pensemos
también en los super-autos italianos (Ferrari, Masseratti, Lamborghini, Pagani), o en los autos
deportivos de lujo alemanes (Porsche, Mercedes Benz, BMW, Audi), en las cadenas globales
de comida rapida norteamericana (McDonald’s, Burger King, KFC, etc.), En prestigiosas
universidades también norteamericanas o inglesas (Harvard, Yale, Stanford, UCLA, Oxford,
Cambridge). Todas estas organizaciones inmediatamente nos remiten a atributos y valores que

reflejan una cultura propia, Unica y reconocida.
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A final de cuentas, cada organizacién refleja una cultura propia (la cual no deja de estar
imbuida por la supra-cultura nacional), y esa cultura organizacional se va nutriendo y
modelando de a poco, la cual bien trabajada llega a convertirse con el tiempo en una “ventaja
estratégica”. Si nos detenemos un poco en el planteamiento anterior, podremos identificar una
aparente contradiccion con las estrategias genéricas propuestas por Porter (tan de boga en el
management comun): mientras que él concibe disefiar estrategias a partir de las fuerzas de
mercado (el entorno), las firmas enlistadas han demostrado que los nichos también pueden
formarse a partir de la fuerza de una cultura corporativa. ¢, Como es esto posible? Mintzberg, et
al., (1999) identifican cuatro elementos a considerar en los productos o servicios que brindan
“ventajas estratégicas” a una organizacion: 1. El valor intrinseco de los recursos; 2. La
originalidad del producto o servicio; 3. La imposibilidad de ser imitados; y, 4. La imposibilidad

de ser substituidos. (pp.353-354).

En esta suma de ideas, queda de manifiesto que la cultura termina por ser un “recurso
clave” para las organizaciones, que les permite ademas lograr “ventajas competitivas”. Pero
para mantener dichas ventajas es imprescindible que las organizaciones que han alcanzado un
cierto grado de madurez y trascendencia en cuanto a su cultura organizacional, eviten ser
imitadas o emuladas por otras. Para Barney (1986) la cultura es precisamente “la barrera mas
efectiva y durable contra la imitacion.”, en primer lugar porque ésta “estimula la produccion de
resultados Unicos”, y en segunda instancia porque: “[Dado que] al estar cargada de
«ambigliedad casual», dificulta la tarea de entender -y mucho mas de copiar- las creencias y
valores inherentes a la organizacion, aun para las personas que trabajan dentro de la misma.”
(p.16; en Mintzberg, et al., 1999, p.352), lo que se conlleva también que: “paraddjicamente, la
incapacidad de una organizacién para comprender y reproducir su propia cultura puede

constituir la mejor garantia de su ventaja estratégica” (idem).
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Para Grant (1991) las organizaciones “deben volverse a sus capacidades internas para
encontrar un sentido estable de orientacion.” Si éstas cambiaran de acuerdo con las volatiles
condiciones del ambiente externo, “estarian cambiando de rumbo perpetuamente”. Las
maximas de la Escuela cultural (desde su perspectiva basada en las capacidades y recursos)
aplican perfectamente para organizaciones altamente tradicionalistas, o aquellas que cuentan
con una ‘rica” cultura, en aquellas de tipo “tradicionalista”, en las consideradas “grandes” o
“bien establecidas” y finalmente, en aquellas que estan experimentando “un periodo de

trasformacion estratégica y que su personal se encuentra altamente motivado” (Ibid., p.358).

Pero también habria que ser cautos, la Escuela cultural también se caracteriza por su
vaguedad conceptual, o porque la misma fuerza de la cultura organizacional y los sistemas de
filiacion pueden “desalentar cambios necesarios”, lo que puede estimular el estancamiento.
Otro peligro radica en el hecho de que, por efecto de malas decisiones estratégicas la cultura
organizacional —que de por si es dificil de generar- puede muy mas dificil de reconstruir, pero
es muy facil de destruir. (Ibid., p.356). Aun asi, la cultura organizacional ademas de ser un

recurso valioso e inherente a toda organizacion, puede ser también una capacidad estratégica.

2.6.9. LaEscuelaambiental
Existe un elemento que hasta el momento se ha mencionado en algunas de las Escuelas
estratégicas precedentes (especificamente de la Escuela de aprendizaje y la Escuela de
posicionamiento), y que se caracteriza por ser en ellas sélo un “factor”. Dicho elemento que en
la Escuela ambiental resulta ser mas bien “el principal actor”, es ni mas ni menos que: el

ambiente.

Por afiadidura, “quienes favorecen su enfoque tienden a considerar a la organizacion

como un ente pasivo, que solo reacciona al entorno.”. (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999,
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p.360). Esta Escuela también se caracteriza por considerar a otros dos elementos como las
principales fuerzas del proceso de creacion estratégica: la organizacion y el liderazgo.
Habremos de reflexionar también que, a medida que repasamos las Escuelas precedentes, el
‘poder” del estratega central se va diluyendo gradualmente. En este punto -y para poder
continuar-, resulta necesaria la trascripcion completa de una reflexion fundamental que hacen
Mintzberg, et al. (1999):
En la Escuela de disefio y luego en la Escuela empresarial, el jefe tenia la autoridad. Las
[Escuelas] de planificacién y posicionamiento modificaron esto, introduciendo planificadores y
analistas como estrategas de apoyo, mientas que una rama de la Escuela cognoscitiva prestaba
atencion a las limitaciones del pensador estratégico en un mundo complejo. Primero la Escuela
de aprendizaje y luego la [Escuela] de poder introdujeron estrategias adicionales, y éstos se
convirtieron en la colectividad de la Escuela cultural. Pero en todos los casos, la nocién de los
estrategas continlo con su reinado supremo, quienquiera que fuese: un individuo o la

colectividad, en cooperacion o en conflicto. En este apartado, el entorno asume el mando. (pp.

361-362)

Entonces, si el entorno se resume como “Todo aquello que no constituye la organizacion

misma” (Ibid., p.362), éste adquiere una dimension abstracta.

Los origenes de la Escuela ambiental se remontan a la “Teoria de la contingencia” (Burns
y Stalker, 1961; Lawrence y Lorsch, 1967; Woodward, 1958), “Que describia las relaciones
entre dimensiones particulares del entorno y atributos especificos de la organizacion, [...]

cuanto mas estable el ambiente externo, méas formalizada la estructura interna” (Ibid., p.363).

O lo que es lo mismo: Un ambiente estable favorece la planificacion.

Pero luego llegaron los tedricos organizacionales apodados a si mismos como los

“Ecdlogos de la poblacion”, (Hannan y Freeman, 1977; Betton y Dess, 1985). Para ellos una
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pregunta resulta de singular importancia: ¢Por qué existe tanta diversidad de organizaciones?,
su respuesta es sencilla: “el fin o supervivencia no devienen de su capacidad [la de las
organizaciones] para cambiar, sino de la capacidad del ambiente para seleccionar y retener

determinadas organizaciones y descartar otras” (Garcilazo; 2011, p.13).

No obstante, desde el enfoque de los “Tedricos institucionales”, éstos “afirmaban que las
presiones politicas e ideoldgicas ejercidas por el entorno reducian pero no eliminaban la

decision estratégica.” (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999).

Para continuar, repasemos las premisas de la Escuela ambiental segin los mismos
autores:

1. Al presentarse ante la organizacibn como un conjunto de fuerzas generales, el entorno es el
actor principal en el proceso de creacién de estrategia.

2. Laorganizacién puede responder a esas fuerzas, o bien ser expulsada por ellas.

3. De este modo, el liderazgo se convierte en un elemento pasivo cuya mision es leer el entorno
y asegurar una adaptacién correcta por parte de la organizacion.

4. Las organizaciones terminan juntandose en claros nichos de tipo ecoldgico, posiciones donde
permanecen hasta que comienzan a escasear los recursos o las condiciones se vuelven

demasiado hostiles. Entonces, mueren. (p.363)

Recordemos que la Teoria contingencial surgi6 como una respuesta a la Administracion
cientifica, que sugeria que existe “la mejor manera” (el best one way) de gestionar una
organizacion (y su produccion). Para los partidarios de la Teoria de la contingencia, la premisa

fundamental es “Todo depende” (all depends).

Pero, ¢de qué depende?: Del tamafio organizacional, de su tecnologia, de la estabilidad
de su entorno y de de la hostilidad externa. A éstas, Mintzberg (1979) las denomina como

“‘Dimensiones externas” y se detallan a continuacion:
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Tabla 2.7. Dimensiones externas de las organizaciones (Mintzberg, 1979)

Dimensién Descripcion

1. Estabilidad

El entorno de una organizacion puede variar de estable a dinamico. Existe una
variedad de factores que pueden dinamizar el entorno: gobiernos inestables,
cambios inesperados en la oferta y/o demanda, tecnologias cambiantes. Aunque
“Los verdaderos problemas estan causados por cambios que se producen en
forma inesperada, para los cuales nunca hubiese podido discernirse un patrén
por anticipado.” (Mintzberg, 1979, p. 268)

2. Complejidad

El entorno de una organizacion puede variar de simple a complejo. Un entorno es
complejo cuando requiere que la organizacion cuente con conocimientos
sofisticados. No obstante, se vuelve mas simple cuando ese conocimiento puede
ser reorganizado en forma racional, es decir dividido en componentes facilmente
comprensibles.

3. Diversidad de mercado

Los mercados de una organizacion pueden variar de integrados a diversificados.

4. Hostilidad

El entorno de una organizacion puede variar de generoso a hostil. La hostilidad
se ve influenciada por la competencia, las relaciones de la organizacion con los
sindicatos, el gobierno y otros grupos, asi como también por su disponibilidad de
recursos.

Elaboracién Propia. 2018. Con base en Mintzberg, 1989 (En Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, pp. 364-365)

Con base en el cuadro anterior, se presenta la Figura 2.13 que esquematiza graficamente

-y de manera sisteméatica-

las dimensiones del entorno que afectan a las organizaciones:
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Hostilidad
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Complejidad

Estable
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Diversificado
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Figura 2.13. Dimensiones y variacion del entorno organizacional segun Mintzberg (1979)
Elaboracién Propia. 2018. Con base en Mintzberg, 1989 (En Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, pp.364-365)
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Mientras que por su parte los “ecélogos poblaciones” consideran que “dado que la
estructura bésica y el caracter de una organizacion se fijan poco después de su nacimiento, y
no necesariamente a través del aprendizaje o la adaptacion, es por ello que las medidas
[estratégicas adoptadas por la organizacion] la vuelven mas rigida y menos capaz de tomar

decisiones verdaderamente estratégicas”. (Hannan y Freeman, 1977, p.957).

Al “adoptar y modelar sus propias estructuras, las organizaciones corren el riesgo de
volverse rigidas, tendientes a la inercia, a la imposicion de formas inflexibles de legitimidad
(autoridad) y quedan sujetas al problema de una «racionalidad colectiva»”. (Mintzberg,

Ahlstrand y Lampel, 1999, p.367)

Otro elemento a considerar, son los recursos de la organizacion. Mintzberg, et al. (1999)
sostienen que: “La innovacién proporciona una ventaja, pero la supervivencia depende de la

capacidad de la organizacion para adquirir recursos, los cuales son finitos.” (p.369).

Entonces, cuando aparecen mas organizaciones en el mismo nicho, “se produce una
lucha por los recursos, que elimina a las organizaciones menos aptas [...], es entonces el
entorno el que establece los criterios de aptitud. Las organizaciones que lo satisfacen logran
sobrevivir, y las que no, son eliminadas” (idem). Aunque aun asi los ec6logos poblacionales
dejan una ventana abierta a la estrategia al afirmar que:

Las organizaciones tienen posibilidad de decidir, aunque por lo general [su decisién] sea

accidental: pueden tratar de aprovechar al maximo su entorno, de perfeccionar su aptitud, o

pueden reservar ciertos recursos para futuras emergencias. [...] La organizacion tiene un espacio

para apostar por su futuro, y decidir la cantidad y el tipo de recursos que retendra como reserva.

(Hannan y Freeman, 1977; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, pp. 367-368)

Mintzberg y colaboradores nos recuerdan que la “ecologia de la poblacion” se ha

convertido en una busqueda de lo que puede aumentar o reducir las posibilidades de
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supervivencia de una organizacion, atenida a las metaforas basicas de seleccion en términos

de pasivos:
Tabla 2.8. Metaforas de las etapas de las organizaciones (Mintzberg, et al. 1999)
Pasivo Propiedad (metafora)
1. Nacimiento E! nacimiento se logra con ideas innovadoras y energia
empresarial.

2 Madurez Esta caracterizada por una fuerte considerable de recursos,
poder y estabilidad en términos organizacionales.

3. Pasivo de la adolescencia E! mayor peligro para la adaptacion de las organizaciones se
encuentra en su transicion entre infancia y madurez.

Las organizaciones nuevas en un nicho dado, tienen mas
probabilidades de morir que aquellas que has estado alli mas
tiempo

4. Pasivo de la novedad

Pronostica que las organizaciones mas grandes estan mas
5. Pasivo del tamafio  jntadas de recursos, y por lo tanto tienen menos probabilidades
de fracasar.

Las ventajas iniciales se convierten en fuente de inercia a
6. Pasivo del envejecimiento  oiga que la organizacion envejece. Ello condiciona su
capacidad de reaccion estratégica.

Elaboracién Propia. 2018. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, (1999, p.369)

Autores como Van de Ven (1979, p.324) y Astley (1985) consideran que el ambiente no
necesariamente determina el destino de las organizaciones, y que las decisiones no estan
programadas por herencia genética. Gould (1980), mediante la nocién de “Equilibrio
interrumpido” considera que el enfoque darwiniano propuesto por la “ecologia poblacional” no
deberia ser tomado con tanta euforia en el ambito del desarrollo organizacional, dado que “el
registro geoldgico parece proporcionar tanta evidencia de cataclismos como de cambio

gradual” (p.187).

El, concluye que “la vida es una historia de intrincadas bifurcaciones y desvios, con
sobrevivientes momentaneos que se adaptan al cambio en sus ambientes locales.”. (1982,
p.12; en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.371). Para rematar, Astley (1984) distingue

dos tipos de adaptacion: la individual y la comunal. “Esto significa que «un organismo individual
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puede hacer frente a las variaciones locales en su entorno», algunas veces incluso en forma

temporaria, asi como las organizaciones crean sus [propias] estrategias.” (p.530, en Ibid.).

Max Weber creia que las organizaciones eran “modeladas por la marcha implacable del
racionalismo técnico y directivo, la cual se expresa en una burocratizacion cada vez mayor.
Existe una «jaula de hierro» del racionalismo [...], que modela lo que los managers enfrentan.”.
(idem). Las ideas de Weber preceden a las de lo que Mintzberg, et al. (1999) llaman “Tedricos
institucionales” quienes consideran al entorno como un depdsito de dos tipos de recursos:
econdémicos y simbdlicos. Consideran que: “Los primeros son familiares y tangibles, como el
dinero, la tierra y la maquinaria. Los segundos incluyen cosas como la reputacion, eficiencia,
lideres reconocidos y el prestigio. La estrategia se convierte en un medio para adquirir recursos

econdmicos, transformarlos en simbdlicos, y viceversa.”. (Ibid., p.372).

Mediante este mecanismo -afirman- se puede proteger a la organizacion de la
incertidumbre en su entorno. Ello ademas conduce a que, con el tiempo, las organizaciones

gue comparten el mismo entorno adoptan estructuras y practicas analogas.

Critica, contribucion y contexto de la Escuela ambiental. Para los partidarios del
Management estratégico como Mintzberg, et al., la interpretacién del entorno organizacional —
desde la perspectiva de la Teoria de la contingencia- “suele ser muy abstracta y vaga.”. (Ibid.,
p.374). Por ello, y dada la naturaleza “estructuralista” del management, éste considera que
debido a la variabilidad propia de cada entorno, mercado, nicho, momento histérico, etcétera;
las organizaciones “siempre” se enfrentan a retos especificos en momentos especificos. Y es
ahi donde cabe la creacion de estrategia. El enfoque de la Escuela ambiental, deja ademas
varias preguntas en el aire: ¢Cémo es posible que dos organizaciones diferentes puedan
operar con éxito en entornos similares?, ¢Los entornos seleccionan organizaciones o estas

representan a los primeros?, ¢Qué es propiamente el “entorno de una industria”, nicho o
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mercado?, ¢Los entornos realmente existen o son solo “percepciones”, “constructos sociales™?,

¢, Se puede afirmar que algin organismo carezca de poder de decision?

Incluso para los mismos Hannan y Freeman (1977), las organizaciones grandes pueden
crear vinculos con otras para reducir las presiones de la seleccion natural, y entonces, en vez
de caer sistemas individuales, caen las cadenas enteras. Para Hage (1976) “las organizaciones
eligen sus limites y de este modo limitan sus decisiones.”. En el campo de la gestion
estratégica y del estudio organizacional los ejemplos de creacidn de estrategia son amplios y

constantes. El entorno condiciona, pero no delimita la estrategia.

Si continuamos con las Escuelas de configuracion organizacional, desde la perspectiva
del Management estratégico, queda una Escuela pendiente: la Escuela de configuracién, que
es justamente la que proponen como modelo propio Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, (1999).
Dicha escuela se aborda en el siguiente capitulo junto con otros modelos de Configuracién
organizacional, estos ultimos inscritos de lleno en el campo de los Estudios Organizacionales, y
gue juntos, brindan una perspectiva tanto mas holistica, como ecléctica del estudio y

comprension organizacional.
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Configuracion organizacional

Este capitulo aborda tanto a la Escuela de configuracion propuesta por Mintzberg, et al. (1999), que si
bien podria considerarse como parte del Management estratégico, debido a su orientacion ecléctica, resulta de
pertinencia en el cambo de estudios que nos atafie, los Estudios Organizacionales (EO), dado que a pesar de
que poseer retoricas —e incluso narrativas- diferentes, ciertos de sus conceptos y preocupaciones centrales
resultan sorprendentemente similares.

Posterior a ello y desde el arsenal tedrico en que se circunscriben los EO, se analizan ciertas formas de
organizacion, desde las burocréticas hasta aquellas organizaciones posmodernas o las que funcionan como
Anarquias organizadas, enlistandose entre estas a los sistemas Flojamente acoplados y los Sistemas de accion
organizada. Ello a efecto de dilucidar como las organizaciones pueden tomar diferente formas y por ende,

configuraciones distintas.
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3.1 La Escuela de configuracion organizacional
Para Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, (1999) “La transformacion es una consecuencia
inevitable de la configuracién.”, y les resulta clara una idea: la creacion de estrategia es la
continuidad del cambio organizacional, ya sea como plan premeditado o como modelo
emergente. Consideran ademas, que las estrategias sirven para estabilizar la direccion de una

organizacion. (pp. 382-383).

Entre lineas, podemos apreciar, que ellos conciben a las organizaciones como una
sucesion de eventos y fendmenos concatenados en un espacio fisico, simbélico e histérico que
gradualmente va pasando por una serie de etapas de madurez, en que la gestidn estratégica (y
también el liderazgo) puede ejercerse —en un principio- desde las pautas propias de las
Escuelas mas prescriptivas (como las Escuelas de configuracion o empresarial), hasta alcanzar
etapas de “madurez organizacional” en que probablemente habran de resultar modelos de
gestion mas formales y planificados —de caracter hibrido incluso-. Nos hacen ademas una
advertencia fundamental: “La creacion de estrategia, implica destruir las estrategias anteriores
de modo que la organizaciéon pueda realizar la transicién a un nuevo estado.”. (Ibid., p.383). En

la Escuela de configuracion “este proceso, implica una transicion drastica.”.

En términos practicos, la configuracion organizacional es terreno fértil para académicos y
cuerpos especializados, mientras que la transformacién organizacional es el terreno propio de
los managers y los consultores. La Escuela de la configuraciéon busca agrupar en categorias
simplificadas de variables estratégicas al proceso de decision estratégica, al que también
consideran, que ésta directamente relacionada con las diferentes etapas de revolucion a lo
largo de la historia de la propia sociedad humana contemporanea. (Briton, 1938; Toynbee,
1957; Rostow, 1971; Gerhard, et al., 1966; Popescu; 1965; en Ibid. p.385). Mas aun,
consideran a las grandes transformaciones estratégicas “como analogas a las revoluciones

politicas y culturales.”.



207

Tal vez haya sido Alfred D. Chandler (1962) quien haya sentado las bases fundacionales

de la Escuela de configuracién, ya que propuso “una teoria de estrategia y estructura en una

secuencia de cuatro etapas claras. Ademas, llego a una conclusién —adn hoy ampliamente

citada- de que: “La estructura sigue a la estrategia.”. Pero, ¢Cuales son las premisas de la

Escuela de configuracion? Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, (1999) mencionan seis:

1.

La mayor parte del tiempo una organizacién puede ser descrita en términos de alguna clase
de configuracion estable en sus caracteristicas; durante un lapso posible de distinguir, adopta
una forma particular de estructura que combina un tipo particular de contexto, el cual la lleva a
embarcarse en determinadas conductas que dan lugar a un conjunto peculiar de estrategias.
Cada tanto, estos periodos de estabilidad se ven interrumpidos por algin proceso de
transformacion; un salto cuantico hacia otra configuracion.

Con el correr del tiempo, estos estados sucesivos de configuracion y periodos de
transformacion pueden ordenarse en secuencias regulares, en tanto ciclos vitales de la
organizacion.

Por lo tanto, la clave del Management estratégico esta en mantener la estabilidad —o al menos
un cambio estratégico adaptable- la mayor parte del tiempo, pero periédicamente hay que
saber reconocer la necesidad de transformacion, asi como tener la capacidad de administrar
ese periodo perturbador sin destruir a la organizacion.

De acuerdo con ello, el proceso de creacion de estrategia puede ser de disefio conceptual o
de planificacion formal, de andlisis sistematico o de liderazgo imaginativo, de aprendizaje
cooperativo o de politica competitiva, centrado en el conocimiento individual y en la
socializacion colectiva, o como una simple respuesta a las fuerzas del entorno; pero en todos
los casos debe ser hallado en su propio momento y contexto.

Las estrategias resultantes adoptan la forma de Planes o Patrones, Posiciones o Perspectivas,
o tal vez estratagemas, pero nuevamente, cada una en su propio momento y considerando su

propia situacion. (pp.386-387)
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Configuraciones de estructura y poder en las organizaciones. Khandwalla (1970) explic
—con base en el estudio empirico que realizo entre varios hospitales norteamericanos- que las
organizaciones funcionaban con eficiencia porque reunian diferentes caracteristicas de
maneras complementarias, por ejemplo: cierta clase de planificacion, con otra de estructuracion
y un determinado estilo de liderazgo. A partir de este indicio, Mintzberg (1979, 1983) se
interes6 por el estudio de la configuracion organizacional desde dos perspectivas: la estructura
y las relaciones de poder. A partir de su trabajo describié siete tipos diferentes de ellas™, tales

tipos de estructuras —en tanto organigramas funcionales- son:

1. La organizacibn empresarial. La organizacién

Apice

empresarial es simple, pequefia (frecuentemente) y estratégico

joven. Apenas mas que una sola unidad que consiste
en el jefe y todos los demas. La estructura es informal

y flexible, con gran parte de la coordinacion que es Base operativa

manejada por el jefe. Esto le permite operar en un
entorno dindmico, donde puede eludir las burocracias. El caso clasico es la firma
empresaria (que algunas veces puede crecer mucho bajo el control de su fundador). Pero
en momentos de crisis, incluso las organizaciones relativamente grandes se vuelven hacia

esta forma de liderazgo.

Apice
estratégico

2. La organizacibn mecanica. Opera como una
maquina altamente programada y bien aceitada.

P. Técnologico

Es consecuencia de la Revoluciéon industrial, con

trabajos cada vez mas especializados vy Base operativa

" Los autores aclaran que “Cada configuracion estd idealizada, es una simplificacion, en realidad, una caricatura de la
realidad. Ninguna organizaciéon real es exactamente como las mencionadas, aunque algunas se acercan
notablemente.” (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.391)
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estandarizados. El lider esta claramente por sobre la base operativa. En el modelo, en
uno de los costados esté el personal tecnoldgico (planificadores, analistas, etc.) y en otro
lado estd el personal de staff (o apoyo). También elabora una linea jerarquica por el
medio, para controlar a las muchas que ejecutan una funcién a niveles mas bajos. Esta
clase de organizaciones tiende a encontrarse en nichos estables y maduros con
tecnologias de produccion o servicios masivos establecidos (sector automotriz, aviacion,

correos, etcétera.)

La organizacion profesional. Domina el

Apice
estrategico

presidencialismo. En ella, la organizacion
entrega gran parte de su poder a
profesionales altamente capacitados que
se hacen cargo del trabajo operativo Base operativa

(como médicos en un hospital, firmas de

abogados, investigadores de un laboratorio, etc.). La estructura es muy descentralizada,
independiente y la coordinacién es auto-controlada. Los profesionales estan respaldados
por bastante personal de apoyo, pero se necesita de relativamente poca tecnocracia (0

management) de menor nivel para controlar lo que hacen.

La organizacion diversificada.
Esta no es tanto una
organizacion integrada como un

conjunto de unidades con
suficiente independencia, C7 % Cj b CQ %

reunidas por una estructura
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administrativa libre. Como en una corporacion de conglomerados, cada “division” tiene su
propia estructura para manejar sus situaciones, sujeta a sistemas de control de

desempefio por parte de una oficina central remota.

La organizacién Ad-hoc. Muchos de los nichos
contemporaneos (sector aeroespacial, industria del
entretenimiento, agencias de publicidad, etcétera.)
deben consolidarse de maneras complejas. Dada

la alta especializacion de sus entornos y de sus

proyectos -propios 0 para terceros- requieren
diversas clases de capacidades (expertise), se agrupan y se “ajustan mutuamente” a
efecto de conseguir resultados concretos a complejidades concretas. Con el poder de la
pericia, disminuye la distincion de nivel entre el personal asi como entre la gerencia

superior y las demas.

La organizacion misionera. Cuando una organizacion
estd dominada por una cultura fuerte, sus miembros se
ven estimulados a aunar sus esfuerzos, por lo que suele
haber una division libre de trabajo, poca especializacion

laboral y una menor distincion entre la gerencia de

menor nivel, grupos de personas, empleados

operativos, etcétera. Los valores y convicciones compartidas entre todos los miembros
mantienen unida a la organizacién. Por ello, cada persona puede gozar de una libertad de
accion considerable, lo cual siguiere una forma casi pura de descentralizacion. Aunque los
ejemplos obvios son “ciertas” 6rdenes religiosas y clubes, se encuentran rastros de estos

en muchas corporaciones japonesas y en unas pocas organizaciones occidentales con
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fuertes culturas organizacionales (especialmente en las afamadas firmas tecnoldgicas de

Sillicon Valley), y en ciertos modelos de Sociedades cooperativas.

7. La organizacién politica. Cuando una organizacion es
capaz de funcionar sin un sistema estable de poder, sin
un elemento dominante, tienen a surgir conflictos, en
ocasiones a salirse de control, que conducen a una
forma politica caracterizada por la separacién de las

distintas partes. Algunas organizaciones politicas son

temporales, en especial durante periodos de
transformacion dificiles, mientras que otras pueden ser mas permanentes, como en una
agencia gubernamental desgarrada por distintas fuerzas, o una corporacién empresaria

moribunda, protegida durante demasiado tiempo por la estabilidad de su mercado.

Tabla 3.1. Resumen de los elementos clave en las configuraciones organizacionales (Mintzberg, et al. 1999)

Configuracién Mecanismo . N
> X . Sistema clave Fuerza principal
organizacional coordinador
1. Empresarial ~ Supervision directa  Apice o cumbre estratégica Direccion
. Estandarizacién de .
2. Mecanica Tecno-estructura Eficiencia
procesos.
, Estandarizacién de , i Capacidades y
3. Profesional Nucleo de operaciones N
destrezas habilidades
; . Estandarizacion de . : L
4. Diversificada Gerencia media Concentracion
productos.
5. Ad-hoc Adaptacion mutua Personal de Staff (o apoyo) Aprendizaje
. Estandarizacién de . ) »
6. Misionera Cultura (ideologia) Cooperacién mutua
las reglas
7. Politica Ninguno Ninguno Competencia interna

Elaboracién Propia. 2018. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, (1999, pp. 389-391)

Ahora se presentan (Tablas 3.2 y 3.3) las etapas estratégicas por las que atraviesan la

mayoria de las organizaciones segun el mismo Mintzberg y Waters (1982):
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Tabla 3.2. Etapas estratégicas de las organizaciones. (Mintzberg y Waters, 1982))
Etapa | Caracteristicas

Caracterizada por la contratacion de personal, establecimiento de
sistemas, de posiciones estratégicas, etcétera.

Se caracteriza por la sintonizacion de estrategias y estructuras
—principalmente- en su justa dimension.

|. de Desarrollo

Il. de Estabilidad

de Ad ., Esta caracterizada por cambios marginales en las estructuras y
lll. de Adaptacion posiciones estratégicas. También se adapta la ideologia.
Se busca un nuevo sentido de la orientacion, ya sea de la nada o
cambiando mediante la experimentacion.
Transformacién rapida de muchas caracteristicas al mismo tiempo,

generalmente por una alteracién no prevista.
Elaboracién Propia. 2018. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, (1999, p.392)

IV. de Esfuerzo

V. de Revolucién

Tabla 3.3. Patrones estratégicos en las organizaciones. (Mintzberg y Waters, 1982

Patron | Caracteristicas
Son comunes especialmente en las organizaciones mas convencionales:
I. Sacudidas periddicas largos periodos de estabilidad interrumpidos por lapsos ocasionales de
revolucién.

Sucede cuando etapas de convergencia y adaptacién hacia la estabilidad
son seguidas por otras de esfuerzos divergentes hacia el cambio, algunas
veces en el ciclos sorprendentemente regulares.

Se da cuando una etapa de desarrollo es seguida por una etapa de
estabilidad o madurez.

Il. Movimientos
oscilantes

Ill. Ciclos vitales

La llegan a experimentar aquellas organizaciones que se embarcan en

procesos de adaptacion relativamente estables.
Elaboracién Propia. 2018. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, (1999, p.392)

IV. Progreso regular

Ciertas sacudidas periédicas pueden ser especialmente caracteristicas de las
Organizaciones mecanicas, las cuales tienden a cambiar mediante revoluciones ocasionales
conocidas como «Transformaciones totales»”, en las Organizaciones Ad-hoc los patrones
oscilantes parecen ser mas comunes ya que “cada tanto, para lograr la maxima creatividad
convergen [sus elementos] para crear un poco de orden.”; la Organizacion profesional se
caracteriza por los patrones de progreso regular “lo cual implica una adaptacion casi perpetua a

nivel operativo, con muy pocas transformaciones profundas, [...] en cierto sentido, los ciclos
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vitales pueden ser caracteristicos de todas las organizaciones, salvo por el hecho de que

algunas viven mas tiempo que otras” (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.394).

Danny Miller (1980a) del HEC Montreal ha estudiado profundamente los “atributos” de las
organizaciones agrupandolos en “arquetipos”, su trabajo transita entre el la Teoria de la
contingencia y ésta Escuela de configuracién, para él, existen diez arquetipos de creacion de
estrategia: cuatro de fracaso y seis de éxito. Miller junto a Friesen (1980b, 1982) describi6
ademas, que el cambio en las organizaciones llega de manera cuantica, mediante la
transformacion muchos elementos al mismo tiempo —a diferencia de los cambios incrementales
propuestos en la Escuela de aprendizaje- que se dan de manera rapida y revolucionaria. Bajo
esta perspectiva, se sugiere que las organizaciones resuelven las fuerzas opuestas del cambio
y continuidad tendiendo a resolver primero unas y luego las otras, por lo que, grandes

transformaciones (reorientaciones) organizacionales se producen muy esporadicamente.

Mintzberg, et al., subrayan que “el éxito no se logra mediante un cambio de estrategias,
sino a través de la explotacion de las ya existentes.” (p.396), pero “en algun punto la
configuracion [organizacional] puede perder sincronizacién con su entorno.”; “entonces puede
tener lugar una «Revolucién estratégica» (muchos cambios de un solo golpe) y la organizacion
tratara de “lograr una nueva estabilidad para restablecer una postura integrada entre otro

conjunto de estrategias, estructuras y cultura lo antes posible: en otras palabras, UNA NUEVA

CONFIGURACION”. (1999, pp.396-397).

La Teoria del cambio cuantico de Miller, se relaciona en cierta manera con la
aproximacion del Garbage Can Model (GCM) de March, Olsen y Cohen, -al menos en materia
de estrategia- ya que al igual que el GCM, consideran que las innovaciones estratégicas estan

latentes en algun rincon de la organizacion, listas para entrar en juego en una etapa de
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revolucion estratégica, y es asi como los Patrones emergentes pueden llegar a convertirse en

Patrones premeditados.

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) clarifican que la teoria de Miller “parece aplicarse
particularmente bien a las organizaciones grandes, establecidas y de produccién masiva: las
mecanicas”. Abundan: “Como estan tan basadas en procedimientos estandarizados, tienden a
resistir ferozmente el cambio estratégico. Por tanto, éstas son las organizaciones que suelen
experimentar largos periodos de estabilidad, interrumpidos por breves accesos de
transformacion.”. (p.397). Entonces el cambio organizacional ¢De qué manera se da? ¢Es

cuantico o es incremental?, nuevamente: “all depends”. Algunas organizaciones (las
empresariales, por ejemplo) dependen de las actitudes y aptitudes de sus maximos estrategas,
si sus mentes estan configuradas de manera revolucionaria, seguramente tomaran acciones
estratégicas de manera cuantica, si sus organizaciones —por el contrario- se desenvuelven en
mercados estables, seguramente los cambios organizacionales seran incrementales; eso si, en

nuestro pais en particular, su primera meta ha de ser la de sobrevivir al umbral de dos afios

gue mas del 97% de las MIPyMES mexicanas no llegan a superar.

Pareciera entonces que la Escuela de configuraciébn propuesta por el Management
estratégico (omitamos el “pecado de origen” del M.E., es decir su naturaleza estructuralista y
funcionalista) puede ser una buena base para la creacion de estrategia y gestion
organizacional, puesto que se aleja de la ortodoxia de otras Escuelas e integra la vision de
varias de ellas en una sola. Para Miller (1996) “la configuracion es la esencia de la estrategia.”.
Sin embargo, no se puede caer en la simplificacion absoluta. La creacion de estrategia es un

trabajo serio, dindmico y Gnico en cada organizacion.

Ello resulta importante de aclarar, porque tanto Chandler (1962) como Rumelt (1974)

estudiaron la relacion entre estrategia y estructura en la organizacion. Chandler -al investigar a
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las grandes firmas industriales norteamericanas-, concluyé que éstas muestran varias etapas
en sus ciclos vitales: 12. La adquisicion inicial de recursos, 22. Control de recursos y marketing,
32. El uso eficiente de tales recursos y la consolidacion de estructuras funcionales, 42. Una
etapa de crecimiento sostenido y aprendizaje incremental hasta llegar a los limites del mercado
(recordemos que Chandler centré su estudio en organizaciones “exitosas”), y 58 Una etapa de

diversificacion y adquisiciones que les permitié convertirse en grandes corporaciones.

Pero a la luz de los afios ¢,Qué ha pasado con la mayoria de esos grandes corporativos?,
podemos apreciar que en muchos casos: 0 se han contraido hasta quedar con unas pocas
unidades de negocio rentables, o han sido adquiridos por firmas mas diversificas y poderosas.
Lo cual demuestra que la estabilidad organizacional no tiende al crecimiento constante, ni el
éxito esta garantizado. EI mundo cambia, las estrategias también. Tal vez fue Rumelt (1974)
quien lo pudo resumir en los términos mas sencillos: “Aparte de a la estrategia, la estructura
también sigue a la moda” (p.149). Cuando Miles y Snow (1978) estudiaron por su cuenta a
diversas industrias (nuevamente norteamericanas, “american management style” a final de
cuentas), clasificaron las conductas corporativas en cuatro categorias amplias, las cuales se

detallan a continuacion:

Tabla 3.4. Categorias de conductas corporativas en la industria —norteamericana- (Miles y Snow, 1978, p.550

Conducta | Caracteristicas

Son organizaciones que se caracterizan por preocuparse por la
estabilidad, por “acordonar” una porcion del mercado para crear un
dominio estable. Un conjunto limitado de productos dirigidos a un
segmento estrecho del mercado total. (claves: eficiencia y control)

|. Defensora

Al contrario de las organizaciones defensoras, buscan activamente
Il. Buscadora productos (o servicios) nuevos e innovadores y oportunidades de
mercado (claves: flexibilidad tecnoldgica y administrativa)
Se ubican entre las dos primeras, procuran reducir al maximo los riesgos
mientras maximizan las oportunidades de obtener beneficios.
A diferencia de las tres anteriores, reaccionan ante su entorno. Se trata
de un tipo de estrategia que nos da cuenta que las organizaciones de
este tipo, han optado primero por una de las tres primeras clases de
conductas y han fracasado en su aplicacion.
Elaboracién Propia. 2018. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, (1999, pp.405-406)

Il. Analizadora

IV. Reactiva
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Entre actores racionales, burocréaticos y politicos. Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999,
pp.404-405) no dejan de abordar otras cuestiones -mas que interesantes-, y fundamentales en
la creacion de estrategia: racionalidad y conducta. Se remiten al trabajo de Graham Allison
(1971) quien al estudiar las decisiones politicas de alto nivel —de las partes involucradas-
durante la “crisis cubana de los misiles”?, descubrié que la estrategia (o “politica” en el &mbito
gubernamental) estructura y el estilo directivo se vinculan en una supra-dimensién a la que él

llamo el “Modelo de actor racional”.

Este modelo, considera a los actos de gobierno como “‘medidas mas o menos
intencionales de gobiernos nacionales unificados que piensan los problemas de politica exterior
y politica militar en términos de modelos mayormente implicitos que tienen consecuencias
significativas por el contenido de sus ideas” (Allison, 1974; en Ibid., p.404). Los objetivos una
vez claros, se ponen en practica a través de medidas basadas en predicciones sobre los
movimientos de la contraparte, partiendo de la idea de que la contraparte actuara de manera
racional y calculadora, protegiendo sus intereses y objetivos especificos. De ésta manera se
puede engranar un sistema burocratico en situaciones de crisis para lograr una mejor
coordinaciéon del propio sistema. “La mira esta puesta en las «percepciones, motivaciones,
poder y maniobras de los participantes». Los sucesos se explican mediante la comprensién de
«quien le hizo qué a quién», basada en el poder y las aptitudes relativas de los diferentes

protagonistas.” (Ibid., p.405).

Para Pettigrew (1985) la transformacion de la configuracién organizacional no se da en
un “episodio”, sino mas bien en una serie de episodios en que se yuxtaponen “entre lo racional
y lo politico, la eficiencia y el poder, los actores, la fuerza del entorno y la casualidad”. (p. 25;

en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p.406). Las ideas de Pettigrew parecen reafirmar las

72 P " s n . . .
Durante 1962, que fue el momento mas algido de la "Guerra fria”, y que fue el episodio en que la humanidad ha
estado mas cerca de que nunca de una “tercera guerra mundial”.
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del propio Miller acerca del “cambio cuantico”, por sobre el “cambio incremental” como
caracteristica de la re-configuracion organizacional. Aunque, por su cuenta, Johnson (1987)
descubri6 que una gran cantidad de managers “se consideran a si mismos como
«incrementalistas l6gicos» y que ésta es una manera sensata de dirigir. No obstante, estan
impulsados por un conjunto de convicciones centrales que determinan su interpretacion de la

complejidad y su manera de enfrentarla.”

Finalmente, est4 David Hurst (1995) a quien Mintzberg, et al., destacan por su “Modelo
eco-ciclico de crisis y renovacion” (pp.408-409). En dicho modelo se propone un lazo infinito
gue consta de las fases de: 1. Crecimiento, 2. Explotacién (colonizacion de cualquier espacio
disponible), 3. Conservacion (relacion estable entre organismos establecidos), 4. Destruccion
creativa (como el papel que juegan los incendios en un bosque), 5. Renovacién y 6. Reinicio
del eco-ciclo. Para Mintzberg y sus colegas, éste modelo eco-ciclico resulta pertinente desde la
perspectiva del Management estratégico, ya que en cada etapa se pueden verificar elementos
propios de las diferentes Escuelas que lo componen. Por ejemplo la fase de crecimiento puede
estar vinculada con las premisas de la Escuela de planificacion, la fase de explotaciéon con la
Escuela empresarial o planificacién, la de destruccion creativa con la Escuela ambiental; pero
sobre todo, el modelo eco-ciclico en su conjunto se relaciona con su propia propuesta: la

reconfiguracion constante de las organizaciones.

Configurar es modelar, reconfigurar es transformar, ¢Qué propicia la trasformacion? El
cambio. Muchos de los “guris” del management comdn consideran que el cambio se puede
manejar; para Mintzberg y sus colegas, hablar del “manejo del cambio” -organizacional,
evidentemente- equivale a hablar de “guerra santa” o “madres trabajadoras”, es decir, que se
trata de un oximoron. Figuras retoricas aparte, la estrategia puede darse desde un sentido muy
conceptual o abstracto hasta un sentido muy concreto y tangible. Por ejemplo, las estrategias —

ya sean deliberadas o emergentes- que sirven para cambiar un sistema de informacién o de
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produccion son a todas luces tangibles y concretas; ¢Pero qué pasa con las estrategias
enfocadas a cambiar la “cultura organizacional? Estas, por su propia naturaleza se tornan
abstractas, intangibles, conceptuales (al menos en principio). Mintzberg, Ahlstrand y Lampel
(1999) lo plantean como sigue:
Dicho de otra manera, las cosas mas amplias, pero a la vez mas abstractas que pueden
modificarse en una organizacion son la visién y la cultura, y las méas especificas, los productos y
las personas (ya sea reemplazando a la gente que se encuentra alli o0 mediante un cambio en su
conducta). Una organizacion puede cambiar facilmente un solo producto o a un individuo. Pero
modificar una visién o una estructura sin cambiar nada mas, es una falacia, tan solo un gesto

vacio. (p.413).

Macrocambio y microcambio. El cambio organizacional depende de su propia amplitud,
mientras que el microcambio esta imbuido dentro un elemento o grupo de elementos concretos
de la organizacion; el macrocambio concierne a ‘toda” la organizacion. El macrocambio se da
como parte de procesos complejos y generalmente, a largo plazo; en cuanto a los cambios a
nivel micro, no por el hecho ser cambios de menor escala estos no dejan de ser de gran
impacto a nivel organizacional, Mintzberg y compafia (1999) sefialan: “Ese es el propio
significado de la estrategia emergente: que las medidas aisladas pueden conducir a Patrones

de accion significativos.” (p.414).

Para estos mismos autores, existen tres enfoques basicos para el proceso de cambio: el
planificado, el impulsado y el evolucionado (idem). El cambio planificado es programatico, ya
gue existe un sistema o conjunto de procedimientos a seguir, van de lo “micro” (mejora de
calidad, capacitacion, etcétera) a lo “macro” (Desarrollo organizacional, Planeacion
estratégica). El cambio planeado es orientado, “un solo individuo o un grupo pequefio, por lo
general en una posicién influyente de autoridad, supervisa el cambio y se asegura de que se

produzca...” (Ibid., p.415). Finalmente, el cambio evolucionado es orgéanico, es propiciado por



219

personas que no ocupan puestos de autoridad significativa, con frecuencia, en los puestos
remotos de la organizacion.” (p.416), en esta clase de cambio, hacia el lado micro se encuentra
el desafio politico (ya abordado por la Escuela de poder), mientras que el nivel macro se
encuentra se encuentra el “aprendizaje estratégico” (analizado en la Escuela de aprendizaje).

Para ilustrar graficamente lo anterior, se presenta la Figura 3.1.:

),) Mapa de los métodos de cambio organizacional.
(Mintzberg, 1977)

Cambig
Planificadg
(Programitico)

Cambig
evolucionado
(orgénico)

Figura 3.1. Mapa de los métodos de cambio organizacional. (Mintzberg, 1977)

Elaboracién Propia. 2018. Con base en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p.415)

Pero, ¢qué tan amplio puede ser cambio organizacional? De entrada Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel (1999) establecen una posicién tajante al afirmar que: “Por cierto, «cambiar
la cultura» sola no es mas que un montén de palabras huecas, la cultura no cambia en absoluto
cuando el resto [de las estructuras y mecanismos de la organizacion] permanece igual.”

(p.417). La amplia bibliografia del management popular es muy propensa a proferir recetas de
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cambios amplios (transformaciones) en las organizaciones, y como éstas conducen hacia el
éxito, pero su vulnerabilidad y cuestionabilidad se encuentra justamente en su amplitud de
recetas: pareciera que el objetivo de cada una es erigirse sobre las anteriores. Mintzberg y sus
colaboradores son categdricos: “No existen recetas magicas” (idem). Para ellos, el truco esta
en equilibrar el cambio con la continuidad, y afirman: “...por lo general resulta mas efectivo -y
también mas dificil- buscar maneras de integrar lo mejor de lo nuevo con lo mas util de lo viejo”.
Y agregan: “Los directivos deben determinar donde pueden intervenir, qué deben modificar y

gué dejar funcionar en manos de otros, cuando, a qué velocidad y en qué secuencia.” (p.418).

Aunque pareciera que la creacién de estrategia y la transformacion organizacional (que
repercuten en la configuracion organizacional) son impulsados desde el Apice estratégico, hay
evidencia empirica que ha demostrado (Tichy y Sherman, 1993; Dickhout, Denham y Blackwell,
1995; Beatty y Ulrich, 1991; Doz y Thanheiser, 1996; Beer, et al., 1995) que muchas de las
grandes “transformaciones” organizacionales surgen con pequefios pero efectivos cambios que
son puestos en préactica en la “periferia”, en divisiones alejadas de la sede central, impulsadas
por estrategas de orden secundario, y son acciones que tienen que ver mas con el aprendizaje

gue con la planificacion.

Entonces, cabe la pregunta ¢ La transformacion se da de arriba hacia abajo o de abajo
hacia arriba?, nuevamente la respuesta es: todo depende. Y de qué depende? “De los

objetivos, necesidades y capacidades de la organizacion.”™” (p.426)

Casi para concluir, en Safari a la estrategia (1999) Mintzberg pone a consideracion de sus
lectores los aportes de otra de sus colegas de la Universidad de McGill, se trata de Frances
Westley (y Mintzberg, 1992) quien como psicéloga de la religion, ha encontrado desde su

campo de estudios de origen, una relacion entre los mecanismos de las que varias de las

"o

7 / , ~ . . ., " . " " "
® N. del A.: No estaria de mas afadir a la afirmacion las palabras “circunstancias”, “contexto” o “entorno” como un
cuarto elemento relevante en tal sentencia.
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grandes —e historicamente relevantes- religiones se han valido para adaptarse a los tiempos
contemporaneos de manera analoga a la que muchas organizaciones lo hacen. A tal fenébmeno
lo denominan “Ciclos del cambio organizacional”’. Westley y Mintzberg (1992; en Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel) sostienen que:
Con el tiempo, todas las organizaciones deben atravesar condiciones que amenazan su propia
existencia. Y a la larga, la mayoria de ellas sucumben. Lo que distingue al mundo religioso es el
hecho de que ellos han encontrado formas de mantenerse a través de esos cambios. Ademas,
parecen evitar las costosas oscilaciones entre el caos del cambio y la rigidez de la estabilidad,

alcanzando alguna sintesis entre las tendencias opuestas. (1999, p.427)

Para tal efecto, consideran a tres modelos de tipo organico, que no estan impulsados por
un lider Unico en absoluto, y donde queda ausente cualquier clase de planificacion. Se trata;
primero, del modelo de enclavamiento, caracteristico de la iglesia catdlica la cual es una de las
mas grandes organizaciones de la humanidad, es de naturaleza burdcrata, centralizada y con
estructuras rigidas, ha sobrevivido por casi dos mil aflos gracias a sus notables planificadores,
su adaptacion y negociacion segun la época y region para obtener recursos Yy legitimidad, ello
mediante la integracién y el aprendizaje, lo que les ha permitido “capturar” enclaves particulares
a lo largo del curso de la historia y del mundo entero. Ejemplos puntuales de esta clase de

organizaciones las representan. P. ej. Unilever, P&G, PBG y Walt Disney Corp.

El segundo modelo llamado de clonacién lo representa la iglesia protestante, que
consiste en la division de los grupos en organizaciones separadas. Manifiestan pluralismo pero
también un conjunto similar de creencias y practicas, los que la dota de homogeneidad, si bien
cada clon compite por la captacion de miembros, al mismo tiempo asegura que tales sean
captados por la misma fe, independientemente del clon. Este patrén se puede observar en
organizaciones que tiende a crecer mediante la diversificacion con desarrollos internos. P. ej.:

Google, 3M, o Bosch.
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Finalizando el listado estd el modelo de desarraigo, que se caracteriza por “buscar
maneras de manejar el cambio visionario de modo de mantener en el tiempo la intensidad
carismatica de las primeras etapas de la organizacion, evitando que las etapas posteriores se
vuelvan rutinarias” Este modelo fue caracteristico del “budismo primitivo” en la India, cuando los
monjes eran instados a evitar cualquier clase de apego hacia un “maestro” o comunidad en
particular; dicho modelo si bien propicia el aprendizaje en particular, inhibe el aprendizaje
organizacional; ademas, debido a las constantes interrupciones, los miembros de la
organizacién pueden terminar desertando en busca de e