Las cinco P’s de la estrategia
Por Henry Mintzberg*

La naturaleza humana exige contar con una definicion para cada concepto. La palabra
estrategia ha sido usada de maltiples modos. Sin embargo, por tradicién ha sido definida de
una sola manera. El reconocimiento implicito de muy variadas definiciones puede ayudar a
maniobrar en este dificil campo. Por tanto, a continuacion se presentan cinco definiciones
de estrategia como plan, pauta de accion, patrén, posicién y perspectiva, y a su vez, se
Ilevan a cabo algunas reflexiones sobre las interrelaciones que ello representa.

ESTRATEGIA COMO PLAN

Para casi todos a quienes se les pregunte, la estrategia es un plan una especie de curso de
accion conscientemente determinado, una guia (0 una serie de guias) para abordar una
situacién especifica. Un nifio tiene una "estrategia™ para brincar una barda, una corporacién
tiene también una estrategia para captar un mercado. De acuerdo con esta definicion, las
estrategias tienen dos caracteristicas esenciales: se elaboran antes de las acciones en las que
se aplicaran y se desarrollan de manera consciente y con un proposito determinado. Muchas
definiciones provenientes de varios campos refuerzan estas caracteristicas. Por ejemplo:

e En la milicia: la estrategia implica "trazar el plan de guerra ... dirigir las campafas
individuales y, a partir de ello, decidir acerca de los compromisos individuales™ (Von
Clausewitz, 1976:177).

e En lateoria del juego: La estrategia es "un plan completo”, que especifica las elecciones
(que el jugador) hara en cada situacion posible” (von Newman y Morgenstern, 1944:
79).

e En la administracion: "La estrategia es un plan unificado, comprensible e integral...
disefiado para asegurar que los objetivos basicos de la empresa sean alcanzados
(Glueck, 1980:9)

Como planes, las estrategias pueden ser generales o especificas. Existe una acepcion del
término en el sentido especifico que es conveniente definir. Como plan, una estrategia
también puede ser una pauta de accion, una "maniobra” para ganar la partida al
contrincante o competidor. El nifio puede usar la barda como una treta para atraer a un
rufian al interior de su jardin, donde su Doberman espera a los intrusos. De igual manera,
una corporacion puede amenazar con ampliar la capacidad de su planta para desanimar al
competidor de construir una nueva planta. Aqui la verdadera estrategia (y que se torna
corno plan, es decir, la intencion real) es la amenaza, no la expansion. Como tal, es una
pauta de accion o maniobra.

De hecho, existe cada vez mas literatura en el campo de la administracion estratégica, asi
como sobre el proceso general de negociacion, que ve a la estrategia de esta manera,
centrando su atencidn en sus aspectos mas dinamicos y competitivos. Por ejemplo en su
popular libro, competitive Strategy, Michael Porter (1980), dedica un capitulo a "Las
sefiales del mercado”, en él incluye discusiones acerca de los efectos de los movimientos
publicitarios, el uso de "la marca agresiva" y el uso de "amenazas de demanda legal” de
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particulares a la corporacion, y otro a "Los movimientos competitivos”, donde incluye
acciones para apropiarse de antemano de la respuesta competitiva. Y Schelling (1980)
dedica gran parte de su famoso libro, The Strategy of Conflict al tema de las pautas de
accion para vencer a los rivales en situaciones competitivas o negociaciones.

LA ESTRATEGIA COMO PATRON

Si bien las estrategias pueden ser intencionales (ya sea corno planes generales o0 maniobras
especificas), por supuesto también pueden elaborarse. En otras palabras, no es suficiente
definir la estrategia como plan. Se requiere también una definicion que abarque el
comportamiento que deseamos se produzca. Por tal motivo, se propone una tercera
definicion: la estrategia es un modelo, especificamente, un patrén en un flujo de acciones
(Mintzberg y Waters, 1985). Segun esta definicion, durante un tiempo Picasso pinté en
azul, esto era una estrategia, como lo fue el comportamiento de la Ford Motor Company,
cuando Henry Ford ofrecié su Modelo T s6lo en color negro. En otras palabras, de acuerdo
a esta definicidn, la estrategia es consistencia en el comportamiento, tanto si es intencional
como si no lo es.

Tal definicidn quizas parezca un tanto extrafia, mas tratdndose de una palabra que ha
permanecido tan asociada con la nocién de libre albedrio (“strategos™ en griego, es decir el
arte del general del ejército®). Lo cierto es que, mientras que casi nadie define la estrategia
en esta forma, mucha gente en una u otra ocasion suele enunciarla corno si asi la definiera.
Consideremos la siguiente cita de un ejecutivo de negocios: "Gradualmente los enfoques
exitosos se convierten en un patron de comportamiento que se hace cada vez mas nuestra
estrategia. Por supuesto que no contamos con una estrategia general para ello” (citado en
Quinn, 1980:35). Este comentario es inconsistente sélo si nos restringimos a una definicion
de estrategia: lo que este sefior parece estar diciendo es que su empresa considera la
estrategia como patrén y no como plan. O consideremos este otro comentario que aparecio
en la revista Business Week sobre una operacion de riesgo colectivo entre la General
Motors y la Toyota:

La tentativa de la Toyota puede ser muy significativa,. Es otro ejemplo de como la
estrategia de la GM se reduce a hacer un poco de todo hasta que el mercado decida donde
va (Business Week, octubre, 1983).

El periodista infiri6 un patrén de comportamiento de una corporacién y la etiqueté como
estrategia. El asunto es que cada vez que un periodista atribuye una estrategia a una
corporacion o gobierno, y cada vez que un gerente hace lo mismo con un competidor o con
algun directivo de su propia firma, implicitamente estan definiendo la estrategia corno un
patrén de comportamiento, esto es, infiriendo consistencia en el actuar y etiquetandola
como estrategia. Es indudable que se puede imputar intencionalidad a esa consistencia, o
sea, suponer que existe un plan detras del patrén. Sin embargo, se trata de una suposicion
que puede resultar falsa.

Por consiguiente, las definiciones de estrategia como plan o corno patrén pueden ser
independientes una de la otra, los planes pueden pasar desapercibidos, mientras que los
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patrones pueden dar la impresién de surgir sin advertirlo. Parafraseando a Hume, las
estrategias pueden ser resultado de las acciones humanas, pero no disefios humanos (véase
Majone 1976-77). Si se etiqueta la primera definicion como estrategia intencional y la
segunda como estrategia elaborada, como se muestra en la figura 1, entonces estaremos en
condiciones de distinguir las estrategias deliberadas, donde las intenciones que existieron
antes fueron conscientemente asumidas a partir de las estrategias emergentes las que, en
ausencia de la intencionalidad, o a pesar de ella (inconsciente), se desarrollaron los
patrones.

Estrategia
no lograda

Estrategia
lograda

Figura 1. Estrategias deliberadas y emergentes

Para que una estrategia sea en realidad deliberada, o sea, que se haya asumido un patron tal
cual se plane6 en forma consciente, tendria que venir de los altos mandos. Las intenciones
precisas tendrian que haber sido manifestadas con antelacion por los directivos de la
organizacion: quienes tendrian que haber sido aceptados por todos los demaés, y después
asumidos sin interferencia ninguna de las fuerzas externas del mercado, de instancias
tecnoldgicas, politicas u otras. De igual manera, una verdadera estrategia emergente implica
una orden de los altos mandos, requiere consistencia en la accién, sin intencionalidad
alguna. La ausencia de consistencia significa la ausencia de estrategia, 0 al menos, una
estrategia no asumida conscientemente. No obstante, algunas estrategias se acercan bastante
a una u otra de estas formas, mientras que otras, tal vez la mayor parte se ubican en medio
de las dos, ya que reflejan tanto aspectos deliberados como emergentes. En la tabla 1 se
presentan diferentes clases de estrategias que se encuentran en dicha situacion.



TABLA 1. Diversos Tipos de Estrategias: Desde las deliberadas hasta las emergentes®

La Estrategia Planeada: Las intenciones precisas son formuladas y articuladas, por un
liderazgo central y se les da apoyo mediante controles formales para asegurar su
implantacion sin sorpresas, en un entorno que sea benigno, controlable o predecible (para
asegurar que no hay distorsiones en cuanto a las intenciones); estas estrategias son muy
deliberadas.

La Estrategia Empresarial: Las intenciones existen corno una vision personal y
desarticulada de un solo lider y son adaptables a las nuevas oportunidades; la organizacién
esta bajo el control personal del lider y se ubica en un nicho protegido por su entorno;
estas estrategias son relativamente deliberadas, aunque también pueden surgir de manera
espontanea.

La Estrategia Ideoldgica: Las intenciones se dan o aparecen formando la visién colectiva
de todos y cada uno de los miembros de la organizacion, se controlan a través de rigidas
normas que todos acatan; por lo general la organizacion es proactiva frente a su entorno;
estas estrategias son con mucho deliberadas.

La Estrategia Sombrilla: Un liderazgo en control parcial de las acciones de la
organizacion es quien define los objetivos estratégicos o limites dentro de los cuales
deberan actuar los demas (por ejemplo, que todos los nuevos productos sean etiquetados a
precios altos y se ubiquen en la vanguardia tecnoldgica, aun cuando en realidad debiera
permitirse que esos productos surgieran); como resultado, las estrategias son parcialmente
deliberadas (los limites) y parcialmente emergentes (los patrones dentro de ellas). Esta
estrategia también puede considerarse deliberadamente emergente debido a que el
liderazgo permite a otros, de modo intencional, la flexibilidad para maniobrar y desarrollar
patrones dentro de los parametros establecidos.

El proceso de la estrategia: El jefe controla cada uno de los aspectos del proceso
estratégico, por ejemplo, quién es o sera controlado, de tal manera que tiene la oportunidad
de influir en la estrategia, de decir qué estructura se trabajara, etc.), dejando el contenido
verdadero de la estrategia a otros; aqui las estrategias son de nuevo parcialmente
deliberadas (en cuanto al proceso) y en parte emergentes (en cuanto a contenido), y
deliberadamente emergentes.

La estrategia Desarticulada: Los "miembros o subunidades no mantienen una cohesion
real con el resto de la organizacidn y generan patrones a partir de sus propias acciones en
ausencia de, o en franca contradiccion con las intenciones centrales o comunes de la
organizacion en general; las estrategias pueden ser en este momento deliberadas para
aquellos que las hacen.

La estrategia de consejo: A través de ajustes mutuos, varios miembros convergen en
patrones que penetran la organizacion en ausencia de intenciones centrales o comunes;
tales estrategias son en gran parte de naturaleza emergente o de surgimiento.

*Adoptado de Mintzberg y Waters (1985:270)




La estrategia impuesta: El entorno externo dicta los patrones de accion mediante
imposiciones directas (el caso, por ejemplo, de un propietario externo o de un cliente
poderoso), o bien, por otro lado, a traves de decisiones o disposiciones organizacionales
implicitamente llevadas a cabo (corno podria suceder en una gran linea aérea que debe
volar jets "jumbo™ para mantenerse activa); estas estrategias son emergentes en términos
organizacionales, aun cuando puedan ser interiorizadas, y por ende, tomarse en forma
deliberada.

¢ Estrategias en torno a qué?

El etiquetar las estrategias corno planes o como patrones ain no contesta una de las
preguntas fundamentales: ¢estrategias en torno a qué? Muchos autores intentan
responder con discusiones sobre el despliegue de recursos, pero la pregunta persiste: ;qué
recursos y con qué propositos? Un ejército puede planear una reduccion en el nimero de
los clavos de los zapatos, para sus soldados, asimismo una corporacién puede concebir un
patron exclusivo de ventas para productos pintados de negro, sin embargo, en ninguno de
los dos casos resulta aplicable el pomposo término de “estrategia”. ¢Seria valida su
aplicacion?

Al provenir de la disciplina militar, la palabra "estrategia” hace referencia a las cosas
importantes y "tacticas”, a los detalles con mayor formalidad, "la tactica ensefia el empleo
de las fuerzas armadas en la batalla; la estrategia la utilizacion del compromiso con
propositos bélicos™ (von Clausewitz, 1976: 128). Los clavos en los zapatos, el color de los
autos, son, en efecto, detalles. EI nacleo y el problema es que, vistos en retrospectiva,
algunas veces los detalles resultan ser “estratégicos”. Aun en la milicia: "por falta de un
clavo, se perdié la herradura; por falta de una herradura se perdio el caballo. . . . Asi
sucesivamente, pasando por el jinete y el general hasta llegar a la batalla, "todo por falta de
cuidado con un clavo de la herradura™ (Franklin, 1977:280). Curiosamente una de las
razones por las que Henry Ford perdi6 su guerra con la General Motors fue porque se negd
a pintar sus autos de otro color que no fuera el negro.

Rumelt ( 1979) hace notar que " las estrategias de una persona son las tacticas de otra, lo
que es estratégico depende de donde esté uno sentado”. Asi mismo depende de cuando se
esté sentado; lo que hoy parece tactico puede resultar estratégico mafiana. Lo central aqui
es que las etiquetas no deben usarse para implicar que algunos aspectos son
inevitablemente mas importantes que otros. Hay momentos en que lo mejor es atender los
detalles y dejar que las estrategias surjan por si solas. Existe, por tanto, una buena razon
para referirse a los aspectos corno mas 0 menos “estratégicos”, esto es, como mas 0 menos
"importantes” segun el contexto, sin tomar en cuenta si la intencionalidad estuvo presente
antes de la accion o si fue asumida después. Por ende, la respuesta a la pregunta, ;estrategia
en relacion a qué?, es: potencialmente en relacién a cualquier cosa. En relacion a los
productos y procesos, clientes y ciudadanos, responsabilidades sociales e intereses
personales, en relacion al control y al color.

Sin embargo, es pertinente sefialar dos aspectos de la estrategia debido a su particular
importancia.




LA ESTRATEGIA COMO POSICION

La cuarta definicion establece que la estrategia es una posicion, en particular, un medio
para ubicar una organizacion en lo que los tedricos de la organizacién suelen llamar un
"medio ambiente”. De acuerdo a esta definicion, la estrategia viene a ser la fuerza
mediadora, o "acoplamiento” segin Hofer y Schendel (1978: 4), entre organizacion y
medio ambiente, o sea, entre el contexto interno y el externo. En términos ecoldgicos, la
estrategia representa un "nicho"; en términos econémicos, un lugar que genera "rentas",
esto es, ingresos [surgidos de] un lugar "Unico™ (Bowrnan, 1974:47); en términos de
administracion formales, un "dominio™ del producto de mercado (Thompson, 1967), o sea,
el lugar en el medio ambiente donde se concentran los recursos.

Notese que esta definicion de estrategia puede ser compatible con cualquiera de las
anteriores (0 con todas); se puede aspirar, incluso, a una posicion mediante un plan o una
pauta de accién, como también puede ser preseleccionada y lograda o ambas, o tal vez
descubierta, a través de un patron de comportamiento.

En términos militares o de la teoria de juegos, la estrategia en general se aplica dentro del
contexto llamado "juego de dos personas”, mejor conocido en el ambito de los negocios
como competencia abierta (donde las pautas de accion son muy comunes). La definicion de
estrategia como posicién, no obstante, permite en si ampliar el concepto a lo que se conoce
como juegos para n - personas (es decir, muchos jugadores). En otras palabras, una
posicion puede definirse en funcion de un solo contrincante (como en la milicia, donde una
posicion literalmente significa el lugar de batalla), o también ser considerada en el contexto
de varios contrincantes, o en relacion a los mercados de un producto o respecto a un medio
ambiente determinado. Por igual, la estrategia como posicion puede ampliarse mas alla de
la competencia, bien sea economica o de otra indole. /Y qué podria significar la palabra
"nicho™ si no una posicidn gque es ocupada para evita;- la competencia? Por tanto, es posible
ir de la definicion empleada por el General Ulises Grant en 1860, "La estrategia (es) el
despliegue de los recursos propios de tal manera que permitan vencer al enemigo”, a la del
profesor Richard Rumelt en la década de 1980, "La estrategia consiste en crear situaciones
econdmicas rentables y en discernir como sostenerlas™, a saber, cualquier situacién viable,
sea 0 no di rectamente competitiva.

De hecho, Astley y Fombrun (1983), dan el siguiente paso l6gico al introducir la nocion de
estrategia "colectiva”, o sea, la estrategia que busca promover la cooperacion entre
organizaciones y aun entre posibles competidores (en biologia equivale a los animales que
para protegerse se agrupan). Tales estrategias varian "desde los acuerdos y discusiones
informales, hasta la creacion de instancias formales como las juntas directivas entrelazadas,
los riesgos colectivos y las fusiones comerciales” (p.577). De hecho, si se consideran desde
un angulo un tanto diferente, estas estrategias en ocasiones pueden describirse como
estrategias politicas; en otras palabras, estrategias para contrarrestar las fuerzas legitimas de
la competencia.

* Conceptos expresados en la Conferencia acerca de Administracion Estratégica, Montreal, octubre de 1982



ESTRATEGIA COMO PERSPECTIVA

Mientras la cuarta definicién de la estrategia mira hacia afuera, buscando ubicar a la
organizacion en un entorno externo y en posiciones concretas, la quinta mira hacia el
interior de la organizacion, mejor dicho, hacia el interior de las cabezas del estratega
colectivo, pero con una vision mas amplia. Aqui, la estrategia es una perspectiva, su
contenido implica no sélo la seleccién de una posicion, sino una manera particular de
percibir el mundo. Existen organizaciones que favorecen la mercadotecnia y construyen
toda una ideologia alrededor de ella (una de ellas es la IBM); otra la Hewlett-Packard que
ha desarrollado el "modo H-P", sustentado en su cultura de ingenieria, en tanto que
McDonald’s se ha hecho famosa con base en su énfasis en la "calidad, el servicio y la
limpieza".

En este sentido, la estrategia es para la organizacion lo que la personalidad es para el
individuo. Sin duda alguna, uno de los primeros y mas influyentes escritores sobre
estrategia (al menos asi lo reflejan sus ideas en varios escritos ampliamente conocidos) fue
Philip Selznick (1957:47), quien escribio en relacion a "el caracter" de una organizacion,
"compromisos sobre maneras de actuar y de responder” objetivos claros e integrados que se
incorporan al interior mismo de la organizacion. Varios conceptos provenientes de otros
campos tambien captan esta nocion: los antrop6logos hacen referencia a la "cultura” de una
sociedad y los socidlogos a su "ideologia”, los tedricos militares se ocupan y escriben
acerca de la ,,gran estrategia™ de los ejércitos; y los tedricos de la administracion han
recurrido a términos tales corno "la teoria de los negocios” y su "fuerza impulsora”
(Drucker 1974; Tregoe y Zimmerrnan, 1980); y son los alemanes quiza quienes capten
Mejor esta nocion con su famosa palabra "Weltanschauung™, en términos literales "vision
del mundo”, que significa la intuicion colectiva de como funciona el mundo.

Sobre todo esta quinta definicion sugiere que la estrategia es un concepto, lo cual tiene una
implicacion particular, es decir, que todas las estrategias son abstracciones que existen sélo
en la mente de las partes interesadas. Es importante recordar que nadie ha visto o tocado
una estrategia; cada estrategia constituye una invencion, un sistema creado por mentes
imaginativas, ya sean estrategias concebidas con la intencidn de regular un comportamiento
determinado antes que tenga lugar, o conceptualizadas como patrones para describir un
comportamiento que haya ocurrido.

Sin embargo, lo que resulta clave en esta quinta definicion, es que la perspectiva es
compartida. Como lo implican las palabras Weltanschauung, cultura e ideologia (respecto a
una sociedad), y al contrario de la palabra personalidad, la estrategia es una perspectiva
compartida por y entre los miembros de una organizacion, a través de sus intenciones y sus
acciones. En efecto, cuando se habla de estrategias en este contexto, se entra en el &mbito de la
mente colectiva; individuos unidos por afinidades de pensamiento, comportamientos 0 ambos.
En el estudio del desarrollo de las estrategias uno de los aspectos fundamentales es, por tanto,
como leer y desempefiar los mecanismos de la mente colectiva y asi entender como se difunden
las intenciones por medio del sistema que Ilamamos la organizacion luego de ser compartidas, y
cdmo son ejercidas las acciones que se articulan sobre bases colectivas, y que deseen ser, al
mismo tiempo consistentes.



INTERRELACION DE LAS P’S

Como se sugiere antes, la estrategia, ya sea como posiciébn o como perspectiva, resulta
compatible con la estrategia como plan o como patrdn. Empero, las relaciones entre estas
diferentes definiciones, de hecho pueden ser mucho méas profundas. Por ejemplo, mientras
algunos consideran que la perspectiva es un plan (Lapierre, 1980, describe a las estrategias
como "suefios en busca de la realidad™), otros las describen como las que dan origen a los
planes (por ejemplo, como posiciones y/o patrones que existen en una especie de jerarquia
implicita). Sin embargo, el concepto de estrategia emergente implica que un patrén puede
surgir y ser reconocido de modo tal que origine un plan formal, quizas con una perspectiva
global.

La pregunta aqui pudiera ser respecto a cdmo realmente surge la perspectiva. Es probable
que surja a través de experiencias previas: la organizacion intentd varias cosas en sus afios
de formacion y de manera gradual consolidé una perspectiva acerca de lo que funciond
bien. En otras palabras, pareciera que las organizaciones desarrollaran su "caracter" asi
como las personas desarrollan su personalidad, interactuando con el mundo que perciben a
través de su capacidad innata y su disposicion natural. Por tanto, los patrones pueden
igualmente originar perspectivas, como también las posiciones.

Para testificarlo esta la discusion de Perrow (1970:161) sobre los "hombres de lana" y los
"hombres de seda” del gremio textil, personas que desarrollaron una dedicacion casi
religiosa a las fibras que producian.

En realidad no importa tanto cdmo surgen, lo importante es saber que si bien los planes y
las posiciones pueden mortificarse, las perspectivas por su parte son inmutables (Brunsson,
1982), En otras palabras, una vez que han sido establecidas resulta dificil cambiar las
perspectivas. Suele ocurrir que una perspectiva se incorpore a fondo en el comportamiento
de una organizacion, a grado tal, que las creencias implicitas en ella pasen al subconsciente
de la mente de sus miembros. Cuando esto ocurre, la perspectiva se acerca mas a un patrén
que a un plan, es decir, sé encuentra mas en la consistencia de los comportamientos que en
la articulacion de las intenciones.

Por supuesto, si la perspectiva es inmutable, entonces el cambio en el plan y en la posicion
dentro de la perspectiva puede compararse con el cambio fuera de la perspectiva. El
interesante caso de la compafiia Egg McMuffin ilustra con precision lo anterior. ;Este
producto, el desayuno de los estadounidenses integrado con un bollo, en su novedad
constituyé un cambio estratégico para la cadena de comidas rapidas McDonald’s? El
planteamiento de esta pregunta que hace temblar la tierra (o0 al menos los estomagos) evoca
sin remedio acalorados debates en los cursos de posgrado en administracion. La respuesta
de una mayoria (casi todos simpatizantes de las comidas rapidas) fue afirmativa: introdujo a
McDonald’s en un nuevo mercado, al de los desayunos, ampliando asi el uso de las
instalaciones existentes. Los opositores respondieron que ese argumento no tenia sentido;
nada habia cambiado, s6lo algunos ingredientes: era la misma papilla en un nuevo paquete.
Ambas partes, por supuesto, tenian razén, y las dos estaban, a un tiempo, equivocadas.
Sencillamente, todo depende de corno se defina la estrategia. La posicion cambio; la
perspectiva continué siendo la misma. Es evidente, y esta es la clave, que la posicién podia
mortificarse con facilidad porque era compatible con la perspectiva existente. La compariia
Egg McMulffin es toda McDonald’s, no solo en cuanto a producto y paquete, sino también



en cuanto a produccién y propagacion. Ahora bien, imagine el lector un cambio de posicion
en McDonald’s que requiera un cambio de perspectiva, por ejemplo, la apertura de cenas
con candelabros y servicio de meseros individuales (su Mcpato a I’Orange sobre pedido)
con la finalidad de captar el mercado nocturno. No habria nada que decir, excepto tal vez
etiquetar esto como "El sindrome Egg McMuffin".

LA NECESIDAD DE ECLECTICISMO EN LA DEFINICION

Aunque entre las diferentes definiciones existen varias relaciones, ni una sola relacion
como tampoco ninguna definicion en particular predomina sobre las otras. En cierto modo,
estas definiciones compiten (ya que unas pueden sustituir a otras), pero lo mas interesante
son las diversas formas en que se complementan. No todos los planes se vuelven patrones,
corno no todos los modelos, que se desarrollan fueron planeados; algunas pautas de accion
son alin menos que posiciones, mientras que otras estrategias son Mas que posiciones y
menos que perspectivas. Cada definicion afiade elementos importantes a nuestra
comprension de la estrategia y, sin duda, nos anima a plantear preguntas fundamentales
acerca de las organizaciones en general.

Como patron, la estrategia permite a los lideres saber como intentar establecer direcciones
especificas para las organizaciones, y asi encauzarlas en cursos de accion predeterminados.
La estrategia corno plan también abarca el aspecto fundamental de la percepcion,
primordialmente como se conciben las intenciones en el cerebro humano y que significan
en realidad las intenciones. En este campo, el camino al infierno puede pavimentarse con
aquellos que, al pie de la letra, tornan las intenciones expresadas. Al estudiar la estrategia
como plan es importante de alguna manera que entremos en la mente del estratega, para asi
saber lo que en realidad pretende.

La estrategia nos lleva, como pauta de accion, al plano de la competencia directa, donde las
amenazas y los artificios, y otras varias maniobras son empleadas para obtener ventajas.
Esto ubica al proceso de desarrollo de la estrategia en su escenario mas dinamico, donde los
movimientos de una parte provocan los contramovimientos de la otra y asi sucesivamente.
Sin embargo, por irénico que parezca, la estrategia en si es un concepto enraizado, no en el
cambio, sino en la estabilidad de los planes y patrones establecidos. ;Como reconciliar
entonces las nociones dinamicas de la estrategia como pauta de accion con las nociones
estaticas de la estrategia como patrén y otras formas de plan?

Como patrdn, la estrategia se centra en la accion, y nos recuerda que es un concepto vacio
si en él no se toma en cuenta el comportamiento. La estrategia corno patron también
introduce la nocién de convergencia, el logro de la consistencia en el comportamiento de
una organizacién. ;Como se desarroll6 esta consistencia, de donde proviene? La estrategia
asumida conscientemente, cuando es considerada junto con la estrategia intencional,
fomenta la nocion de que las estrategias pueden surgir tanto de manera espontanea corno
ser impuestos deliberadamente.

La estrategia nos incita, como posicion a considerar las organizaciones en su entorno
competitivo; como encuentran sus posiciones y cémo las protegen para enfrentar, evitar, o
vencer la competencia. Todo esto permite pensar en las organizaciones en términos



ecoldgicos, es decir como organismos en nichos, que luchan por sobrevivir en un mundo de
hostilidades, incertidumbres y simbiosis.

Por dltimo, y como perspectiva, la estrategia plantea inquietantes cuestionamientos en
relacion a las intenciones y el comportamiento en un contexto colectivo. Si definirnos una
organizacion como una accion colectiva en busca de una mision comin (una manera
elegante de decir que un grupo de personas bajo una misma etiqueta -ya sea la General
Motors o el Luigi’s Body Shop- de algin modo encuentran la manera de cooperar en la
produccion de articulos y servicios), entonces la estrategia, como perspectiva, postula la
temética de cémo se difunden las intenciones en un grupo de personas para que éstas sean
compartidas como normas Yy valores sociales, y cdmo inculcan y aprenden los patrones de
comportamiento al interior de ese grupo.

La estrategia, en consecuencia, no es tan solo una nocion de como enfrentar al enemigo o a
un grupo de competidores o, en su defecto un mercado, como en general se describe en la
literatura sobre el terna y en el uso popular del vocablo. Desde nuestra perspectiva, la
estrategia nos conduce también a algunos de los aspectos fundamentales sobre las
organizaciones como instrumentos de percepcion y accion colectivas.

Concluyendo, mencionaremos que gran parte de la confusion que prevalece en este campo
proviene de los usos contradictorios y las deficientes definiciones del término estrategia.
Mediante el uso y la explicacion de distintas definiciones estaremos en condiciones de
disminuir la confusion y enriquecer nuestra capacidad para comprender y manejar los
procesos mediante los cuales se desarrollan las estrategias.



