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Qué enfoque de formulacién e implementacion de la estrategia se ensefia normalmente
en los cursos de Administracion Estratégica y también se emplea mads frecuentemente
o casi generalmente en la practica? Con seguridad, la referencia a Marcos Conceptuales
o Tedricos como: Curva de la Experiencia; Matriz del BCG; Andlisis de 5 Fuerzas;
Perspectiva de la Firma Basada en Recursos y Capacidades, los remitirdn al pensamiento
y enfoque dominante rotulado como “Clasico”. En este enfoque, las suposiciones
principales son: el contexto o panorama de la industria en el que opera la empresa es
uno estable, predecible, pero no controlable o modificable, no maleable por la empresa.
Se asume como dado, por lo que la opcidn estratégica de la empresa es la busqueda y
consecucion de una posicidn éptimay el logro de una ventaja competitiva sostenible via
escala (tamafio — costo), o diferenciacidn o capacidades. El flujo de pensamiento légico
es una secuencia de Analisis, Planeacion y Ejecucion (Optimizacion),

Los autores Reeves, Haanes, Shina, integrantes del staff de la reconocida consultora en
estrategia, Boston Consulting Group, plantean sin embargo que el panorama de
negocios actual es muy distinto al supuesto y considerado en el denominado enfoque
cldsico. Hoy, existe una diversidad y un rango muy amplio de panoramas de negocios,
caracterizados por el acrénimo VUCA (en inglés, Volatile, Uncertaintity, Complexity,
Ambiguity) con un elevado grado de dinamismo e incertidumbre, impredecibilidad y
también importante (en algunos casos) maleabilidad o controlabilidad. Las fuerzas de
cambio imperantes en el mundo de hoy: Globalizaciéon, avance acelerado de la
tecnologia y creciente interconectividad impactan significativamente creando
incertidumbre, volatilidad en el contexto asi como también oportunidades basadas
principalmente en las tecnologias de conectividad de crear o moldear nuevos
panoramas de negocios, con un rol central de plataformas o ecosistemas.

Dada la amplia diversidad de contextos y panoramas de negocios, Reeves, Haanes y
Shina, establecen como premisa o marco de pensamiento que para que la estrategia sea
exitosa, como medio para un fin, el logro de resultados, el enfoque de formulacién e
implementacién (disefio y desarrollo de la arquitectura organizacional) debe ser
consistente con el panorama de negocios o contexto, considerando al enfoque clasico
como una de las categorias u opciones posibles y no la dominante o de base. Con esa
premisa proponen una categorizacion o caracterizacién de los contextos o panoramas
de negocios en términos de dos variables o dimensiones: 1) Grado de Impredecibilidad
y 2) Grado de Maleabilidad que resulta en las siguientes categorias u enfoques
estratégicos.

- Clasico: Contexto Predecible - No Controlable.
Imperativo estratégico: Ser Grande.
Légica de Pensamiento: Secuencia de Analisis=» Planeacion=>» Ejecucién

- Adaptativo: Contexto Impredecible - No Controlable.
Imperativo estratégico: Ser Rapido.

Logica de Pensamiento: Iteracion de =»Variar=» Seleccionar=»- Escalar=>



- Visionario: Contexto Predecible - Controlable.

Imperativo estratégico: Ser el Primero
Logica de Pensamiento: Secuencia de Avisorar=>»Construir=>»Persistir

- Moldeo: Contexto Impredecible - Controlable
Imperativo estratégico: Ser Orquestador
Légica de Pensamiento: Iteracidon =»Involucrar=»Orquestar=»Evolucionar=>»

- Renovacion: Contexto de Crisis
Imperativo estratégico: Ser Viable

Légica de Pensamiento: Secuencia de Reaccionar=»Economizar=»Crecer.

- Ambidiestro: Contextos Multiples en que la empresa debe gestionar en
simultdneo con sus correspondientes imperativos, elecciones y acciones
estratégicas negocios que actuian en diferentes contextos, ya por su categoria de
producto, regidon geografica, funcidén o etapa del ciclo de vida.

En sendos capitulos se desarrolla cada uno de los enfoques presentando la idea central,
los principales conceptos y acciones inherentes a la formulacién de la estrategia
(Strategizing) y las implicancias para la ejecucion (Implementation) o sea disefio de la
Arquitectura Organizacion, considerando aspectos de: Gestién de la Informaciodn,
Innovacion, Organizacion, Cultura y Liderazgo. El desarrollo es ilustrado con ejemplos,
casos, de multiples empresas de variadas industrias y sectores.

Los autores como conclusién de la investigacidn empirica de base sostienen que muchas
empresas fracasan en la formulacidon y ejecucién de la estrategia por errores o
equivocaciones en la apreciacion del verdadero contexto en el que actuan y/o por una
inconsistencia entre la estrategia formulada (valida para el contexto) y las practicas de
implementacion.

Es justo mencionar que los autores y textos usuales o convencionales en Administracion
Estratégica, con énfasis previenen o advierten sobre que uno de los requerimientos para
una estrategia exitosa es su encaje (fit) o consistencia de ambito, externo, con relacién
al contexto externo (Fuerzas de Cambio, Presiones Competitivas, Factores Claves de
Exito) e interno con relacién al contexto interno (Recursos y Capacidades — Fortalezas y
Debilidades). Sin embargo el énfasis o el situacionamiento se hace mayormente en los
denominados contextos Clasicos y Visionario, haciendo un tratamiento (si no lo omiten)
mas bien ligero y muy superficial de los ambientes correspondientes a las categorias de
Adaptativo — Moldeo, de aqui que el texto de Reeves y otros constituya una particulary
util contribucién al pensamiento de formulaciéon e implementacién de la estrategia con
su mas elaborado y estudiado tratamiento de los casos de Adaptaciéon, Moldeo vy
Renovacion.

El texto se recomienda como una conveniente lectura suplementaria a la bibliografia
usual en los cursos de posgrado o MBA sobre Formulacion y/o Implementacion de
Estrategias de Negocios.
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