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FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA DIRECCION
ESTRATEGICA

Eduardo Bueno Campos'?

1. ORIGENES Y CONCEPTO DE ESTRATEGIA

As1 todos los estudios realizados en los Gltimos treinta afios coinciden en la
C afirmacion de que los origenes de la estrategia empresarial se localizan en
las dos siguientes fuentes:

— En el “arte de hacer la guerra”: desde “strategos” a los manuales moder-
nos de estrategia militar.

— En la situacién de juego: de la Teoria Matematica de los Juegos a la
Teoria de la Decision actual.

Conviene recordar que estrategia proviene de la palabra griega “strategos”,
significado de general y de sus funciones o “el arte del general”. En un sentido
estrictamente militar las estrategias son las “estratagemas o planes de accion
frente al enemigo en campafa y que sefialan los caminos para mover y dispon-
er las fuerzas en guerra, mientras que las tacticas representan el arte de ejecutar
aquéllas y de cémo manejar las fuerzas durante la batalla”. Segun Poirier
(1987) en este sentido el concepto de estrategia se entiende como la “ciencia y
el arte de maniobrar las fuerzas para cumplir con los fines de la politica”.

La semejanza de las situaciones que presenta la guerra respecto al mundo
de los negocios de la empresa, frente a la competencia del mercado y el papel
del empresario y del liderazgo en la empresa, ha llevado a un cierto proceso
mimeético en el lenguaje técnico y a una permanente adaptacion de los princip-
ios y reglas de este ambito en el terreno econdmico-empresarial (véase James,
1987 y Kotler y otros, 1987).

Es de destacar, por su influencia moderna, el libro Ping Fa o El arte de la
guerra de Sun Tzu, verdadera obra maestra que ofrece en trece capitulos un
compendio sobre la guerra y sus estrategias. Obra que se conocié en Occi-
dente a partir de 1772 cuando la tradujo del chino el misionero Padre Amiot

! Catedratico de Economia de la Empresa y Director del Instituto Universitario de Adminis-
tracion de Empresas (IADE) de la UAM.

139



por encargo de Luis XV de Francia, quien queria conocer cémo los mejores
autores chinos encaraban la politica y la guerra.

La obra de Sun Tzu es un dechado de realismo y de moderacion frente a
las ideas radicales y absolutistas de Von Clausewitz, el cual fue interpretado
con excesiva superficialidad y extremismo, especialmente por el 111 Reich.

Sun Tzu fue dado a conocer por el historiador chino del afio 100 a.C. Ssu-
ma Ch’ien en su Shik Chi o “compendio de la historia de China”, quien dijo
que el general Sun Tzu, al servicio de Ho L, rey del semi-barbaro estado de
Wu, nacio6 en el siglo vi a.C. Mas adelante el sabio de Sung, Yeh Chung Tsé,
duda de la existencia de Sun Tzu, indicando con razonamientos y evidencias
empiricas, luego discutidas, que fue una creacion de los sofistas de la época re-
copilando escritos diversos y en especial de Wu Chi (430-381 a.C.), general y
discipulo de Tsén Ts’an. Con ello se queria criticar el periodo de los Estados
Combatientes (453-221 a.C.), que sigui6 a la Epoca de las Primaveras y de los
Otofios (771-481 a.C.) que vivi6é Sun Tzu. En ésta los ejércitos eran mandados
por los sefiores feudales o miembros de su familia, mientras que en aquél lo
eran por generales profesionales sobre ejércitos también profesionales.

Pero, leyenda o no, es evidente que su influencia ha sido manifiesta, llegan-
do hasta el siglo xx. Sun Tzu daba gran importancia a la base racional y plani-
ficada de la conducta de las operaciones militares, superando a la gran mayoria
de los pensadores griegos y romanos. Lo fundamental era partir de una infor-
macion completa sobre el enemigo, para asi poder adoptar una decision rapi-
da. El autor chino relacionaba la guerra y la economia, indicando que la in-
flacion de precios es algo inevitable con la guerra, por lo que es malo para el
pais que ésta sea prolongada. También sefialé que una estrategia habil debia
ser capaz de dominar al anemigo sin combatir, de ganar sin destruir, lo impor-
tante era lograr el objetivo con el menor esfuerzo y dafio posible. Como dice
Sun Tzu, “se engafia al enemigo mediante la creacién de ‘apariencias’ o como
dirfa uno de los estrategas y discipulos del mismo del siglo xx, Mao Tse Tung,
de “ilusiones”. Para éste las cualidades del estratega o del general son “el valor,
la sabiduria, junto a la capacidad para saber reaccionar a los cambios de las cir-
cunstancias”.

Estas consideraciones recuerdan a los consejos que sobre la estrategia y el
engafio al enemigo le daba Cambises al joven Ciro, preparandole para la expe-
dicidn en favor de su primo Ciaxares, emperador de los medos, para defender-
le del rey de los asirios y sus pueblos aliados (Jenofonte: Ciropedia). Asi le dice:
“Ingéniatelas para sorprender al enemigo en desorden teniendo td a tus tropas
en el mayor orden posible, cuando estén desarmados tus tropas bien armadas,
dormidos, con tus tropas bien despiertas, que ti los puedas ver bien y ellos no
te vean a ti, que ellos estén en una posicion desfavorable y ti en cambio que
puedas aguantar en lugar seguro”. “Pero, padre, ;cémo es posible coger a los
enemigos en tales fallos?”. “Porque —dijo Cambises— es inevitable caer en ellos,
por lo que hay que aparentarlos, hay que engafiarlos, darles confianza y sor-
prenderlos desprevenidos”.
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La otra fuente influyente proviene del estudio de los “juegos de estrategia”,
Ilamados asi por las situaciones de conflicto o de competencia que se producen
en los jugadores o participantes, caso del ajedrez, del bridge y del poder. En
este sentido se desarrolla la Teoria Matematica de los Juegos, iniciada en 1928
por John Von Neumann, quien junto a Oskar Morgenstern publican en 1944
una importante obra que servird para que la Economia y la Teoria de la De-
cisién avancen de forma importante en la resolucion de situaciones asimiladas
a las del “juego”.

Para este enfoque la estrategia del jugador representa el “conjunto comple-
to de instrucciones que le indican la manera exacta de actuar en todas las cir-
cunstancias concebibles de la partida o, mas correctamente, en cualquier
situacion concebible de informacién que pueda poseer en cada momento de
una partida” (McKinsey, 1960). Esta estrategia es la manera habil de proceder
o0 el plan, arte o traza para dirigir en la situacion de antagonismo.

El jugador, segun la citada Teoria, aplicard un criterio de prudencia en la
eleccién de sus estrategias, como haria un buen general, formulado como el
principio del “minimax’ o del “maximin”, en funcion del punto de desventaja
0 de ventaja del que parte en el “juego”. El sujeto aceptard como mayor riesgo
el que le ocasione las minimas pérdidas de las maximas posibles, o que le ase-
gure el minimo beneficio de los m&ximos beneficios esperados.

Con estos antecedentes y con unas evidentes connotaciones se ha ido incor-
porando y adaptando toda la terminologia y los enfoques de la “estrategia mili-
tar” y de la “estrategia del jugador”, para ir construyendo el nuevo paradigma
o el nuevo programa de investigacion que desarrolla la moderna Economia de
la Empresa. El enfoque de la Direccion Estratégica representa el sistema actual
para dirigir con eficiencia los negocios de la empresa en competencia.

Los aspectos comunes de ambos antecedentes con los que presenta la em-
presa son los siguientes:

— Describen situaciones de antagonismo, de competencia y de conflicto de
intereses.

— Presumen acciones o planes de actuacién inteligentes entre los partici-
pantes.

— Definen problemas complejos en los que se producen interacciones
entre variables internas (los cursos de accion del sujeto) con variables externas
o0 las que se plantean por el competidor o competidores, es decir, las que con-
figuran el entorno en que se compite.

En consecuencia, las definiciones de la estrategia empresarial se ven influ-
idas por dichos aspectos, pudiendo proponerse, como principales, las sigu-
ientes:

e A.D. Chandler (1962):

“Determinacion de los objetivos y metas a largo plazo de caracter basico de
una empresa y la adopcién de los cursos de accion y la asignacion de los re-
cursos que resultan necesarios para llevar a cabo dichas metas.”
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e H. I. Ansoff (1965):

“Proceso activo de determinacion y guia del curso de accién de la empresa
hacia sus objetivos.”

« K. R. Andrews (1980):

“Modelo de decisiones de una empresa que determina y revela sus objetivos,
propositos 0 metas, que define las principales politicas y planes para lograr
esos objetivos y define el tipo de negocios que la empresa va a perseguir, la
clase de organizacion econdmica y humana que es o intenta ser, y la natu-
raleza de la contribucién econémica y no econdmica que intenta aportar a
sus accionistas, trabajadores, clientes y a la comunidad.”

e M. E. Porter (1980):

“Forma de relacionar la empresa con su medio ambiente y que comprende
una accion ofensiva o defensiva para crear una posicién defendible frente a
las fuerzas competitivas en el sector industrial en que esta presente y obtener
asi un rendimiento superior sobre la inversion de la empresa.”

e E. Bueno (1991):

“Modelo de decision que revela las misiones, objetivos 0 metas de la empre-
sa, asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que
defina su posicién competitiva, como respuesta de en qué clase de negocio la
empresa esta o quiere estar y qué clase de organizacion quiere ser.”

2. JUSTIFICACION DEL ENFOQUE ESTRATEGICO: LA DIRECCION
ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

Una vez vistos los antecedentes y los aspectos comunes es el momento de
justificar el porqué del nacimiento del pensamiento estratégico en la economia
empresarial.

Los primeros escritos datan de principios de los sesenta, en concreto de-
bidos a Chandler, Ansoff, Andrews y otros, entre 1962 y 1965. Pero, ¢qué ha
cambiado en la direccidn de la empresa para gque surja este nuevo enfoque de
gestion? El cambio estructural y la dinamicidad del entorno en dicha década,
propio de los paises industrializados, justifica la necesidad de una “respuesta
sistematica”, como dice Ansoff, o “sistema de direccion” para enfrentarse a las
condiciones cambiantes del entorno.

En el Cuadro 1 se recogen los factores principales que en dichos afios se
producen y que dan lugar al nacimiento del paradigma estratégico.

La confluencia de los factores politicos, sociales y econémicos citados, asi
como la excesiva regulacién del mercado norteamericano llevé a las grandes
empresas de dicho pals a salir a Europa, en unos momentos de gran crecimien-
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CuADRO 1

LA EVOLUCION DEL ENTORNO HASTA EL NACIMIENTO DEL PARADIGMA
DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL EN LOS 60

» Los factores politicos: el papel de los bloques (de la Primera a la Segunda Guerra Mundial) y la
guerra fria.

« Los factores sociales: la sociedad post-industrial.

» Los factores econdémicos:

— El desarrollo del capitalismo financiero: la internacionalizacion del capital.

— Los nuevos mercados (el crecimiento de la demanda y los NPI).

— Las nuevas condiciones del comercio mundial: el papel de las empresas multinacionales.
» Los factores reguladores del mercado norteamericano: las restricciones internas.

« Como dirigir el crecimiento: la complejidad de la demanda.

to de su economia. En consecuencia surge el “paradigma de la estrategia em-
presarial” como una forma de dirigir el crecimiento o de hacer frente a la com-
plejidad derivada de la nueva demanda.

Estos cambios fueron influyendo en el pensamiento organizativo para con-
figurar el nuevo enfoque. Respuesta que parte de la aceptacion de unas ideas
que modificaron los sistemas de direccién vigentes, dando lugar al conocido
por “sistema de planificacion estratégica” (Bueno, 1991). En el Cuadro 2 se
recogen estas ideas principales.

Posiblemente el elemento diferenciador que justifica el nacimiento del en-
foque estratégico sea la forma de pensar del “sistema de direccion”: global res-

CUADRO 2

EL NACIMIENTO DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

< Un entorno con aspectos sociales, politicos, tecnoldgicos y econémicos nuevos.

« Pensar con otra éptica de entorno y de mercado (un enfoque sistémico).

« Pensar corporativamente (la empresa como organizacion).

« Cuestionar la estructura y el campo de actividad de la empresa — Adaptarse al entorno.
= Buscar soluciones y definir las politicas a medio y a largo plazo.

pecto al entorno y corporativo en relacién a la organizacién. Pensamiento coin-
cidente con el “enfoque sistematico” que en aquellos afios estaba influyendo
en la ciencia de la empresa.

Con motivo de la crisis industrial de finales de los setenta el enfoque es-
tratégico sufrié una fuerte revision metodoldgica. Siendo de destacar que hubo
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gue buscarse una explicacién comuan a situaciones econémicas muy diferentes
entre ambas décadas. A partir de 1980 surge de la mano de Ansoff una nueva
forma de abordar los “problemas estratégicos”, superadora del enfoque anteri-
or concentrado en el largo plazo y en la funcion planificadora, orientado ahora
a una comprensién tanto a corto como a largo e incluyendo el enfoque es-
tratégico en todo el proceso de direccién, desde la planificacién al control,
pasando por la propia organizacion, ejecucién y coordinaciéon de las activi-
dades.

La justificacion del enfoque estratégico viene dada tanto en situaciones de
gran expansion o fuerte crecimiento econémico y de la empresa, en productos
y mercados, como en situaciones de crisis econdmica y de cambios rapidos y
discontinuos del entorno, que amenazan la supervivencia de la empresa. En
unas u otras situaciones se produce un denominador comun: la complejidad y
dinamicidad del medio competitivo. En suma, la estrategia se configura como
un curso de accion de la empresa frente a un entorno complejo y dindmico o
altamente competitivo.

Ha sido precisamente la citada complejidad, variedad y ambigtiedad de los
cambios de las variables que integran el entorno o el mercado las que han
provocado la reformulacién del paradigma en su version actual, es decir, como
Direccion Estratégica.

Como se ha apuntado, de los setenta a los ochenta se ha pasado del sistema
conocido por Planificacion Estratégica al actual de Direccion Estratégica. El
primero partia de un analisis de “impulsos” estructurados a largo plazo y que
requeria varios periodos econdmicos para ser llevado a la practica. Representa-
ba un sistema estructurado, poniendo su énfasis en la formulacion de la es-
trategia.

En cambio, la Direccion Estratégica se configura como un “sistema de
planificacion”, en el que tan importante como la formulaciéon es la im-
plantacién de la estrategia. En consecuencia, el nuevo sistema de direccion
representa un proceso menos estructurado, de naturaleza flexible y opor-
tunista, por lo tanto creativo. En el Cuadro 3 se recogen las diferencias entre
ambos sistemas estratégicos.

En concreto, el soporte conceptual de la Direccion Estratégica parte de las
siguientes consideraciones:

1. La complejidad, diversidad, dinamicidad y ambigiiedad del entorno,
creador de unos retos nuevos para la direccion de la empresa.

2. La propia complejidad interna de la organizacién, que se acrecienta por
su interrelacién con las amenazas y oportunidades del entorno, lo que lleva a
una exigencia de flexibilidad y de creatividad en el proceso directivo.

3. La mayor necesidad de “servicios directivos” en cada una de las fases o
funciones del proceso. Los cuales requieren de una integracion total, horizon-
tal y vertical, entre los elementos de la organizacion.
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CuUADRO 3

DIFERENCIAS ENTRE LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION
Y DE DIRECCION ESTRATEGICA

Sistema de Sistema de
Conceptos planificacion estratégica direccion estratégica
Naturaleza del entorno Estable-adaptativo Inestable-discontinuo
Epoca de desarrollo Afios sesenta y setenta A partir de los afios ochenta
Tipo de proceso directivo Estructurado y previsional No estructurado, flexible y
oportunista

Horizonte econémico A largo plazo A corto, medio y largo plazo
Formulacion de la estrategia ~ Centralizada Descentralizada y participativa
Estilo de direccion Tecnocratico Creativo
Orientacion de los cambios Unidireccionales o técnico-  Multidireccionales o abiertas en la

econémicas multiple naturaleza del entorno
Carécter del sistema De planificacion De planificacion-accion

4. La necesidad de una capacidad de respuesta rapida, en evitacion de
mayores costes e impactos negativos, dada la velocidad de los cambios, lo cual
puede incrementar la aparicion de “sorpresas estratégicas” no deseadas.

La Direccién Estratégica se estructura en tres partes netamente diferenci-
adas, en las que deberan participar agentes y expertos externos e internos, de
staff y de linea, los primeros iran perdiendo papel en dichas partes, en la medi-
da que lo iran ganando los segundos. Estas son:

DEE = [Andlisis Estratégico] + [Planificacion Estratégica] + [Implantacion
y Control Estratégico]

La primera representa el proceso de diagnéstico externo e interno o tipico
analisis DAFO, es decir, de estudio cruzado de las amenazas y oportunidades
del entorno con las fuerzas y debilidades de la organizacion. La segunda
atiende a la funcion caracteristica de la formulacién y eleccion de la estrategia,
tipica del enfoque estratégico de las décadas anteriores y la tercera responde al
“sistema de accion estratégica”, integrando la gestion, la puesta en practica,
con su correspondiente coordinacion, asi como el consiguiente control de los
problemas estratégicos y de las soluciones alcanzadas.
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3. AMODO DE CONCLUSION

Es indudable que la estrategia de la empresa esta representando la respues-
ta ante los retos e impactos del entorno, de manera que supere la situacion de
dominada por aquél y puede intentar ser la dominadora.

Situaciones que en el fondo, aunque con diferencias de forma, son simi-
lares en gran medida a las que se enfrentan y se enfrentaron los “estrategas mil-
itares” y los “estrategas ludicos”. Aspectos relacionados con la guerra y con el
juego, que son evidentes antecedentes a los planteamientos mas comunes en el
mundo de los negocios.

Pero este intento ha venido siendo cuestionado por la velocidad y natu-
raleza de los cambios de las distintas variables externas, razon que ha llevado a
la sustitucion del sistema de planificacion estratégica por el nuevo de Direc-
cion Estratégica. Este representa una “respuesta sistematica” y completa a la
demanda de pensamiento estratégico en todo el proceso de direccion de la em-
presa, desde la planificacion hasta el control. Razon por la que este sistema se
define como de “planificacion-accién”.

Recordar a Sun Tzu, a Ciro, a Clausewitz o a Mao, no dejan de ser formas
de recuperar las raices de la estrategia, las cuales se perfeccionan con la
racionalidad impuesta por la Teoria Matematica de los Juegos, lo cual lleva a
lograr un sustrato armonico, de arte y de ciencia, que es en definitiva lo que
caracteriza e impulsa el enfoque moderno de la Direccion Estratégica.
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FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA DIRECCION
ESTRATEGICA. UN APUNTE CONCEPTUAL
SOBRE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Juan Ignacio Dalmau Porta

INTRODUCCION

N el periodo que va de principios de los afios 50 hasta 1973, el dinamismo
Ey la expansidn précticamente ininterrumpida de las economias de los pais-
es industrializados provocé profundas transformaciones en su estructura. En
esta situacion las soluciones y sistemas de gestién aplicados en el pasado en el
mundo de la empresa se hicieron inservibles.

La rapidez de los cambios tecnolégicos, la variacion de los gustos de los
consumidores, las asociaciones econdémicas internacionales, etc., empujaban a
prever el futuro para no verse sorprendido por él.

Ya a principios de los afios 50 se habia introducido la planificacion en los
departamentos de produccién y con menor intensidad en algin otro. Pero
esto no era suficiente para enfrentarse a un entorno en cambio continuo. Por
esto se fue introduciendo, poco a poco, la conviccion de que era precisa una
planificacién global de la empresa, y no s6lo a corto plazo, pues las inver-
siones importantes, la entrada en nuevos mercados, la aparicion de la compe-
tencia extranjera, etc., requeria con frecuencia laboriosos estudios y tiempo
suficiente (a veces varios afios) para llevar a la practica las decisiones tomadas
al respecto.

Todo ello empujé a muchas empresas a prepararse para estos cambios,
tomando decisiones basadas mas en lo que probablemente iba a suceder que
en lo que ya habia sucedido, de tal manera que una vez previsto el entorno fu-
turo y analizada la situacién de la empresa, se definian objetivos a largo plazo
(5 6 més afos), se determinaban las estrategias a seguir para alcanzarlos y los
medios concretos a utilizar en el transcurso del plan.

Una profunda crisis econémica y social pareci6 detener, a mediados de los
setenta, el espectacular crecimiento econémico de los veinte anteriores afios. El
aumento de los precios del petrdleo, tras la guerra arabe-israeli de 1973, fue la
espoleta que hizo estallar una crisis latente desde hacia varios afios. Su llegada
ya habia sido avisada por la crisis monetaria internacional, las devaluaciones
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del délar y, sobre todo, por el progresivo deterioro de los valores éticos sobre
los que venia asentandose la economia occidental.

La historia econdémica se repitié afios después y en 1985 la economia es-
pafiola volvié a ponerse en marcha. El periodo de alto crecimiento se detuvo
en 1991, con sus secuelas de cierres empresariales y destruccion de empleo.

A pesar de la desaceleracién del crecimiento econdémico, los motivos que
impulsaron a implantar la planificacion estratégica (P.E.) en muchas empresas
de Europa y América siguen basicamente vigentes pues no debe olvidarse que
continla acelerandose el progreso tecnolégico y asistimos a importantes cam-
bios culturales y sociales que parecen conducir, a través de una regresion de la
vision abstracta, a un retorno al tribalismo (colectivizacion, desindividual-
izacion).!

Por tanto y aun suponiendo una detencion del crecimiento econémico en
los paises industrializados (improbable, en mi opinién), el entorno econémico
y social de la empresa sufrira en el futuro transformaciones tanto o mas acu-
sadas que en el pasado inmediato y, probablemente, mas importantes desde el
punto de vista estructural.

La rapidez y sutileza de estos cambios conducirdn a una P.E. menos for-
malizada, mas atenta a las alternativas estratégicas que a su expresion huméri-
ca, mas inclinada a lo cualitativo que a lo cuantitativo.

Desde un punto de vista historico, un antecedente préximo de la direccion
Estratégica fue la “Direccion por Objetivos”, que tuvo como principal investi-
gador y divulgador a Peter Drucker (afios 50).

Un hito importante fue la obra de Anssoff Corporate Strategie de 1965 que,
quizés, podriamos considerar el punto de partida de la Direccion Estratégica
(D.E)). En aquella época era normal hablar de Planificacién a Largo Plazo y el
libro de Anssoff y los que siguieron su linea impulsaron el cambio del nombre
a “Planificacién Estratégica”, que fue el habitual hasta 1973.

Las turbulencias econémicas que siguieron a la primera crisis del petréleo
hicieron caer en desuso los planes estratégicos muy formalizados, dandose
paso asi a la denominacion “Direccion Estratégica” que transmitia la idea de
menor formalizacién y mas flexibilidad.

Una nueva etapa se abre en 1980 con la publicacion de Competitive Strate-
gie, con una fuerte carga de teoria microeconémica. El analisis de la estructura
del sector, la busqueda de imperfecciones del mercado y de las consiguientes
fuentes de ventaja competitiva, son los puntos centrales del citado libro y de
los posteriores del mismo autor. Este enfoque, por tanto, analiza especialmente
los factores exteriores a la empresa que se deben tener en cuenta para alcanzar
una posicidn competitiva ventajosa.

L Ver Marshall McLuhan: La comprensién de los medios como las extensiones del hombre.
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DEFINICIONES

Veamos ahora tres definiciones de Planificacion dadas por algunos de los
primeros especialistas del tema:

— Planificacién significa escrutar el porvenir y confeccionar el programa de
accion.?

— La planificacion integrada es un proceso que comienza con la determi-
nacion de objetivos, define estrategias y politicas para alcanzar los objetivos y
desarrolla planes detallados para estar seguros de que esas estrategias van en-
caminadas a la ejecucion de los objetivos.

— La planificacion empresarial puede considerarse como un proceso de
toma de decisiones y acciones presentes que configuran al futuro de forma
racional y de acuerdo con los objetivos. 4

Por ultimo y para completar lo que se refiere a definiciones de la P.E., hay
que hacer notar que la planificacion es, desde siempre, una tarea de Direccion
y que es precisamente la funcién por excelencia de la Alta Direccion: determinar
a dénde se va, a dénde se quiere ir.>

La Unica novedad es que el desarrollo de las técnicas de P.E. ha convertido
a ésta en una funcion con dos partes: una de estudio, que generalmente desar-
rolla un érgano especializado, y otras de eleccién de alternativas y de toma de
decisiones que sigue siendo patrimonio de la Alta direccion. Esta segunda
parte de la P.E. no es delegable ya que los dirigentes tienen por funcion esencial
transformar los recursos, constituidos por hombres, maquinas y dinero, en una
empresa Util y eficaz: la Direccion (Management) consiste, por tanto, en fijar
unos objetivos globales; a continuacidn, en integrar todos los recursos disponibles
en un sistema orientado al cumplimiento de estos objetivos y por ultimo, en pi-
lotar el sistema a través de las vicisitudes del mundo econémico que rodea a la
empresa, ® teniendo en cuenta, ademas, que la P.E. es un proceso continuo,
pues tanto los aspectos internos de la empresa como los externos van cambian-
do en el transcurso del tiempo, por lo que las distintas partes que componen la
Planificacion no deben considerarse ni independientes de las demas ni tan es-
taticas que una vez estudiadas ya no debamos volver a ellas para modificar
nuestras conclusiones, pues siempre habra que considerarlas provisionales.

LA APLICACION DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacion empresarial formal y sistematica se realiza todavia s6lo en los
grandes paises industriales y dentro de éstos, sobre todo, en las grandes empresas,

2 H. Fayol: Administracion industrial y general.

3 Georges A. Steiner: Planificacion integrada de las funciones de direccién.

4 Garcia Egocheaga: Planificacion a largo plazo y objetivos de la empresa.

5 Garcia Echevarria: Planificacion y pronéstico en la economia de la empresa.
6 J. Meleses: La gestion par les systémes.
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como si la gran dimensioén empresarial fuese “conditio sine qua non” para poder
aplicar la planificacidon a una empresa. La relacién entre la dimensién empresarial
y las posibilidades de planificacion esta definida por la complejidad de los medios
necesarios para elaborar una planificacion.

La planificacion puede hacerse igualmente en la pequefia y mediana em-
presa, aunque se tropieza generalmente con una falta de preparacion de los di-
rectivos, asi como de personal especializado capaz de llevar a cabo la
preparacion y elaboracion del plan. Como la P.M.E. es controlada por los di-
rectivos de un modo mas directo, puede adaptarse con mas rapidez a los cam-
bios que se produzcan. Este control directo y rapido hace que la Planificacion
Estratégica pueda estar menos formalizada, ser mas personal e incluso, mas in-
tuitiva. Todas estas ventajas nos estimulan a pensar que la P.E. no sélo se
puede aplicar en la gran empresa, sino también en la pequefia y mediana.

Por alguna razén la planificacion es una accion que encuentra gran resistencia
en toda mente escasamente evolucionada. Ello se observa, no s6lo a nivel empre-
sarial, sino incluso, macroeconémico.

Otra razén importante que se opone a la planificacion, es la aprension que
produce en toda mentalidad empirica una actitud cientifica. Normalmente la ten-
dencia planificadora va unida a la actitud y por ello se produce la reaccion en las
mentes contrarias.

Por ello la planificacion supone una disciplina. Hay que establecer previsiones
y, para cumplirlas, debemos acomodar correspondientemente nuestros actos, so
pena de vulnerar el plan. Ldgicamente toda disciplina repele con frecuencia al
hombre.

Para toda mente evolucionada, el plan supone estabilidad, tranquilidad, con-
fort. Por el contrario la carencia de plan es como si un barco navegase sin brujula
por un mar prefiado de incertidumbres y amenazas. ” Estas ideas son suficiente-
mente claras para no requerir explicacion y se complementan perfectamente
con las siguientes referidas a nuestro pais. La empresa espafiola, nacida general-
mente de un capitdn de empresa y desarrollada inicialmente en condiciones de
fuerte expansion de la demanda no ha conocido una “planificacion creativa”. Sola-
mente cuando se han creado grandes empresas con fuertes necesidades financieras,
ha aparecido la elaboracion de planes que “a priori” justifiquen la rentabilidad.

La planificacion de funcionamiento se efectiia normalmente de un modo ex-
plicito o no, segun el tamafio de la empresa. Sus fines no suelen ser de gestion
sino de tipo financiero.

Los problemas de inexistencia de estadisticas completas de alta fiabilidad que
motivan altos costos en los estudios sectoriales, la incertidumbre y las actitudes
frente al método cientifico, completan el conjunto de factores a tener en cuenta
en la valoracion de las influencias en la funcidn Planificacion. @

7 Pérez Dominguez: “Punto de vista”, en la revista Alta Direccion.
8 José Maria Fons-Boronat y otros: La direccién comparada.
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NECESIDAD DE TENER UN PLAN

No basta desear para una empresa un buen futuro para que éste se cumpla,
por lo que es ldgico que preparemos las cosas de tal manera que este futuro es-
perado se realice 0 por lo menos nos acerquemos a él.

Pienso que puede ser verdad que el destino es el arbitro de la mitad de nues-
tras acciones, pero que él nos deja la otra mitad, o un poco menos, para que la
gobernemos. ® Podemos decir que, si bien algunos de los hechos que suceden
en el entorno de la empresa escapan a nuestro control, por lo menos podemos
intentar preverlos para adaptarnos a ellos y que algunos otros la empresa los
puede controlar o influir sobre ellos. En general, sera cierto que una empresa
tiene el porvenir que merece y este porvenir hay que estudiarlo y prepararlo, lo
cual requiere organizacion, técnica y método.

Cuando tomamos decisiones elegimos caminos que muchas veces ya no po-
drén ser corregidos o desandados. Pero es dificil que una organizacién formal de
la P.E. sea eficaz si otras funciones no estan previa y suficientemente desarrol-
ladas. Por lo general, el establecimiento de objetivos a medio y largo plazo precisa
de un conocimiento técnico muy completo del mercado actual, su posible evolu-
cién y de la situacion de la competencia. 1°

BASES DE LA PLANIFICACION

La P.E. s6lo puede llegar a tener éxito en una empresa si de antemano hay
un consenso comun en ella sobre lo que es y lo que se puede esperar, pues en
caso contrario, la disparidad de criterio sobre los fines perseguidos producira
el fracaso en la mayor parte de las situaciones.

Por tanto, debe empezarse sefialando qué es y qué pretende la P.E. y qué
condiciones deben cumplirse para que se puedan alcanzar dichas pretensiones.

Siendo el futuro la razon de ser de toda empresa, no hay duda que preocupara
a sus directivos la proyeccion de la misma. Sera una tarea fundamental estar
preparado para hacer frente a las vicisitudes que se presenten con las mayores
garantias de éxito. Esto lo que quiere decir es que pueda garantizarse el triunfo,
pues pese a que las predicciones se hagan con la méxima meticulosidad siempre
quedaran los mil y un imprevistos que podran dar al traste con las previsiones.

Parece pues evidente suponer que todo responsable de la direccién de una ac-
tividad dedique parte de su tiempo a imaginar lo que sucedera el dia de mafiana.

La postura correcta es aceptar que, pese a que no sepamos (con exactitud) lo
que sucederd mafiana y mucho menos en los proximos afios, es conveniente
analizar el porvenir estudiando las implicaciones futuras de toda decision.

9 Maquiavelo: El principe.
10 Jorge Dalmau: “Lo que debe realizar la empresa a su P.L.P.”. Revista Alta Direccion.
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Este método de direccion es lo que se conoce como P.E. Es una forma de actu-
ar que se traduce en un andlisis de alternativas y toma de decisiones en funcién
de las consecuencias que cabe esperar. Significa igualmente fijar presupuestos an-
uales, rendimientos de trabajo, analizar y prever el entorno en que se desenvuelve
la empresa, estudiando posibles cambios para tener preparadas las oportunas re-
spuestas, objetivos que se propone alcanzar, etc.

No se piense que hay en esto algo magico; nada es seguro, ya que las predic-
ciones pueden fallar, pero no por ello vamos a abandonarnos en manos de la for-
tuna.

Algunas de las bases mas importantes de la P.E. son las siguientes:

— Antes de hacer planes hay que determinar a dénde se quiere ir. Si se
desea lograr algo hay que determinar primero qué se quiere lograr.

— Si se pretende alcanzar un objetivo a largo plazo deben tenerse en cuenta
dos cosas: en el futuro el entorno sera distinto por lo que conviene prever los
cambios y un objetivo a largo plazo esta interrelacionado en el tiempo con
otros objetivos (de los que alguno pude ser una limitacion del primero).

— Las distintas partes de la empresa no son independientes. Utilizan hom-
bres, dinero, tiempo, recursos en general, que son denominador comin de los
diversos departamentos y siendo los recursos escasos habrd que repartirlos
juiciosamente: la Planificacion debe ser global.

— La Planificacién no termina nunca ya que, siendo el entorno y la empre-
sa cambiantes, también debe serlo el plan. Pueden producirse cambios impor-
tantes no previstos en un factor. O un motivo politico (guerra, conflictos
econdmicos internacionales, cambios de orientacion politica, etc.) aporta un
aspecto nuevo, o cualquier otra circunstancia con suficiente peso como para Il-
evar a la modificacién de los objetivos. También puede ocurrir simplemente
que se esta fracasando en la lucha por alcanzar las metas propuestas y se hace
imprescindible modificarlas.

— La P.E. es una filosofia, un método de direccién. Esto implica que todos
los responsables de llevarla a cabo deben compartir (cuanto menos en lo prin-
cipal) sus esperanzas de éxito al aplicar un sistema de direccién que todos
conocen. 2

LA DIRECCION ESTRATEGICA EN LA PRACTICA

Quizas lo dicho en las paginas anteriores no despeje la incognita sobre si la
D.E. es imprescindible, interesante o irrelevante para la empresa.

En la préctica, la D.E. es un proceso de andlisis y reflexion hoy, que tiene
como fin promover acciones que permitan alcanzar unos objetivos a medio o
largo plazo.

11 D. Hussey: Introducing corporate planning. Se ha hecho alguna pequefia modificacion del
texto original.
2 E. Payne: Planificacion a largo plazo y crecimiento de la empresa.
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Este proceso puede ser muy formalizado, poco formalizado o, incluso,
nada formalizado. Puede hacerse en equipo, con o sin ayudas de profesionales
externos, o de un modo personalista por parte del empresario o gerente.

Toda empresa, lo sepa 0 no, tiene una estrategia pues compite de una man-
era determinada y la experiencia demuestra que un proceso formal y en equipo
lleva a mejores resultados que los procesos informales y personalistas. La for-
malizacion es mas necesaria a medida que aumenta el tamafio de la empresa.

No obstante, no nos queda méas remedio que reconocer que los resultados
de la D.E. formal estan siendo tan sélo discretos. Oscilan entre ser un impulso
decisivo para el progreso de la empresa y la absoluta inutilidad o, incluso, la
desestabilizacion, con el consiguiente perjuicio.

En mi opinién, la esencia de una buena Direccion Estratégica es que sea un
cauce a lo largo del cual se vitalice la actitud emprendedora e innovadora del
equipo directivo de la empresa y sirva para motivar al personal, especialmente
a directivos y mandos.
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FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA DIRECCION
ESTRATEGICA: UN ANALISIS DE SU EVOLUCION

Juan José Renau Piqueras*

A Direccion Estratégica, como un enfoque de Management, no surge de

manera espontanea, ni tampoco es el resultado del trabajo de un estudioso
en temas de Direccion. La Direccion Estratégica debe su existencia a la con-
currencia de una serie de fenémenos y de un conjunto de trabajos y, lejos de
constituir un enfoque estancado en sus principios y en sus planteamientos, esta
en constante evolucion, con cambios importantes.

La serie de fendmenos a los que me refiero son, en sintesis:

— La evolucidén del entorno empresarial, con un constante incremento de
su complejidad, de su incertidumbre, en el que se vienen produciendo cambios
profundos y novedosos. En dicho entorno, la competencia se ha ido incremen-
tando con lo que las empresas se ven ante la necesidad de adoptar compor-
tamientos que les permitan sobrevivir y desarrollarse.

— Ante tal situacion, las empresas y, mas en concreto, sus directivos, han
de adoptar unas formas de pensar y de actuar que suponen profundas modifi-
caciones en el Management, que partiendo de una forma de Management en la
que los presupuestos y el control presupuestario eran sus principales instru-
mentos y en la que la eficiencia era la principal preocupacion, hasta la actual
Direccion Estratégica, pasando por enfoques como el de la “Planificacion
Clasica” y el de la “Planificacion Estratégica”.

La Direccidn Estratégica, basada en la actitud estratégica que implica una
actitud extrovertida, voluntarista, anticipadora, critica y abierta al cambio
(Menguzzato y Renau 1991) y que centra la preocupacion de los directivos, no
s6lo en la eficiencia, sino también en la eficacia, utiliza la estrategia como prin-
cipal elemento de concrecién de los objetivos empresariales y de las lineas de
accion a seguir para alcanzarlos.

1 Catedréatico de Economia de la Empresa, Facultad de Ciencias Econoémicas y Empresariales,
Universitat de Valéncia.
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El concepto de estrategia, en el &mbito del Management, surge hacia medi-
ados de los sesenta siendo relevantes aqui los trabajos de Chandler (1962); An-
soff (1965); Learned, Christensen, Andrews y Guth (1965); y de Andrews
(1971). La estrategia empresarial explicita los objetivos empresariales y los cur-
sos de accion fundamentales, de acuerdo con los recursos actuales y poten-
ciales de la empresa, a fin de lograr la insercion éptima de ésta en su entorno
socioecondmico (Menguzzato y Renau 1984).

A partir del concepto de estrategia y de la adopcion de una actitud es-
tratégica es como se va gestando la Direccion Estratégica. En efecto, la Direc-
cién Estratégica como enfoque de Management es el resultado de un proceso
evolutivo al que ya se ha hecho referencia, que comienza a explicitarse a medi-
ados de los afios setenta y que puede ser considerado como el Gltimo estadio
en ese proceso evolutivo, como una alternativa a la Planificacion Estratégica.

Ansoff, Declerck y Hayes (1976) recogen la serie de trabajos que se presen-
taron en 1973 a la International Conference on Strategic Management (la
primera que se celebraba sobre tal enfoque), organizada por el Graduate
School of Management de la Universidad Vanderbilt. En dicho trabajo sug-
ieren que
al nuevo enfoque que proponen se le deberia llamar Direccidén Estratégica.
Dicho enfoque se plantea como una alternativa que trata de dar respuesta a las
necesidades de la empresa en relacion con el entorno turbulento en el que se
actla a la vez que trata de corregir las deficiencias que presenta la Planifi-
cacion Estratégica.

Desde dicha Conferencia hasta la actualidad, mucho se ha escrito y varios
son los diferentes planteamientos que de la Direccion Estratégica se han
hecho. Asi, en 1979, Schendel y Hoffer sostenian que la Direccién Estratégica
es un proceso que se ocupa esencialmente del desarrollo y utilizacién de la es-
trategia, que es la guia de las operaciones de la empresa. Dicho proceso estaba
constituido por las fases de formulacion de la estrategia y la implementacion y
control de la misma, si bien se ponia el énfasis en la formulacion de la estra-
tegia, quedando, por lo tanto, relegadas tanto la implementacion como el con-
trol.

Es desde comienzo de los 80 cuando empiezan a aparecer diversos enfo-
gues o planteamientos en relacién con el alcance y contenido de la Direccion
Estratégica, enfoques que algunos autores, como por ejemplo Mintzberg, de-
nominan escuelas. Como es natural, desde el instante en que aparecen difer-
entes puntos de vista, surge la polémica. Como muestra de los citados enfo-
gues, se pueden citar los sostenidos por Ansoff (1984, 1991), Ansoff, Declerck
y Hayes (1976), Mintzberg (1990) y Quinn (1980). Ahora bien, aqui, dado el
contexto en el que se inscribe esta conferencia, mas que entrar a comentar
cuales son los aspectos mas sobresalientes de dichas posturas, es mas intere-
sante el resaltar los cambios mas importantes, a nuestro juicio, que se han pro-
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ducido en la concepcidn de la Direccion Estratégica. EI primero de ellos tiene
lugar en la concepcién del proceso de formulacion de la estrategia, mientras
que el segundo atafie al papel e importancia de la implementacion y el control.

El proceso de formulacién, en la etapa inicial de la Direccion Estratégica,
es concebido y desarrollado segun el disefio que del mismo efectud la Planifi-
cacion Estratégica. Esta concepcion del proceso de formulacion, que se podria
denominar como “proceso clasico”, presenta sin embargo una serie de limita-
ciones de entre las que cabe resaltar: su vision tecndcrata de la estrategia, con-
siderando a la empresa sélo como una unidad técnico-econdémica; el suponer la
actuacion de un actor Unico y racional, capaz de utilizar métodos analiticos a
fin de optimizar sus esfuerzos. Todo ello implica el ignorar las dimensiones
“organizacional” y “politica”.

El proceso de formulacién revisado, que podemos denominar “enfoque so-
ciopolitico” (Menguzzato y Renau 1991), incorpora estas dos dimensiones a la
“econdmica”, Unica presente en el proceso “clasico”.

La dimension “organizacional” implica el considerar que la formulacion de
la estrategia y su posterior implementacion tiene lugar en una organizacion
dotada de una estructura organizativa, con un sistema de direccién, con un
conjunto de procedimientos y normas, todo lo que ha de ser considerado a la
hora de disefar las estrategias alternativas y sobre todo, cuando se haya de ele-
gir la estrategia a implementar, habra que considerar qué cambios hay que in-
troducir en la estructura organizativa, en el sistema de direccién, etc.

La dimension “politica” supone considerar al hombre como actor, o sea,
como agente que interviene activamente, tanto a nivel individual como forman-
do parte de grupos, tanto desde el exterior de la empresa como desde dentro
de la misma, en su funcionamiento, lo que se concreta en actuaciones, ya sea a
la hora de elegir los objetivos, como cuando se analizan las estrategias alternati-
vas, 0 cuando se elige una estrategia concreta, y también, por supuesto, a la
hora de implementarla, actuaciones que pueden obstaculizar o favorecer el
proceso de formulacion y/o el de implementacion.

Con la incorporacién de estas dos dimensiones, lo que realmente se est4
haciendo es dar al factor humano la relevancia que tiene en el funcionamiento
de la empresa.

En cuanto a los cambios surgidos en relacion con la implementacion vy el
control de la estrategia, éstos se concretan en situar a ambos dentro de la Di-
reccién Estratégica en el lugar que les corresponde. Esto es, es una primera
etapa, la formulacion merecia toda la atencién, suponiéndose que una estra-
tegia bien formulada deberia, necesariamente, ser correctamente ejecutada,
cuestion esta muy alejada de la realidad. La implementacién de la estrategia,
desde el momento que ha de ser llevada a cabo por las personas que forman
parte de la empresa, exige la consideracion de las actitudes, intereses, expecta-
tivas, etc., de estas, ya que cualquier modificacion derivada de la imple-
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mentacion de la estrategia en alguno o algunos de estos elementos, puede
provocar un rechazo que puede dar al traste con la estrategia elegida. En con-
secuencia, la implementacion pasa a tener una importancia semejante a la de la
formulacién, por cuanto que una estrategia bien disefiada y correctamente se-
leccionada, puede ser mal implementada.

Ahora bien, en la evolucién de la Direccion Estratégica, en su constante
adaptacion a los cambios surgidos en el entorno de las empresas, ademas de
los cambios descritos, que afectan al nicleo de la misma, se han producido
otros, que en la mayoria de los casos han supuesto, bien incorporacion de fac-
tores nuevos cuya importancia asi lo exige, bien la introduccién de instrumen-
tos o apoyos que faciliten la correcta implantacion de la Direccién Estratégica.
Como ejemplos de factores, es necesario citar a la tecnologia y a la informa-
cién, ambos mereciendo la consideracion de factores estratégicos para las em-
presas y cuya ignorancia puede llevar, casi con toda seguridad, a las empresas
al fracaso. El concepto de calidad total, como un sistema de motivacion y de
consideracién de las relaciones entre los agentes que intervienen en la activi-
dad empresarial, que ha de permitir ganar a la empresa tanto en eficiencia
como en eficacia, es un ejemplo de instrumentos o apoyos a los que nos hemos
referido.

Por fin, una breve mencion a la aplicabilidad, ya contrastada, de la Direc-
cién Estratégica a todo tipo de organizaciones y no solamente a las grandes
empresas. En efecto, cualquier organizacion ya sea ésta con o sin animo de
lucro, y de pequefio o gran tamafio, puede adoptar como enfoque de Manage-
ment a la Direccién Estratégica, l6gicamente, con los necesarios cambios y
ajustes a la realidad de cada organizacion.
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