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Resumen

El concepto de estrategia es ampliamente abordado en la literatura relacionada con la gestion or-
ganizacional, desde la primeras definiciones hasta las definiciones modernas le han aportado a la
contruccion de organizaciones con una vision mas amplia, enfocadas a la consecucion de metas mas
ambiciosas. El presente documento tiene por objetivo abordar las diferentes acesiones del concepto
estrategia desde la perpectiva de diversos eruditos de este area de conocimiento haciendo gran enfasis
en el modelo propuesto por Renée Bedard. Se puede concluir que el concepto estrategia es el lemento
dinamizador y estructurador de las empresas, puesto que este posee la capcidad de dar norte a las
acciones desarrolladas por el capital humano dentro de las organizaciones.
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Abstract

The concept of strategy is extensively addressed in the literature related to organizational manage-
ment, from the first definitions to modern definitions have contributed to the construction of organiza-
tions with a broader vision, focused on the achievement of more ambitious goals. This document aims
to address the different meanings of the concept of strategy from the perspective of various scholars
in this area of knowledge, placing great emphasis on the model proposed by Renée Bedard. It can be
concluded that the concept of strategy is the dynamic and structuring element of companies, since
it has the capacity to give direction to the actions developed by human capital within organizations.
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Introduccion

Estrategia es una palabra con la que intuitiva-
mente todo adulto estd enormemente familiar-
izado, e incluso se podria llegar a decir que una
persona promedio al ser confrontada con la pre-
gunta, ;/Qué es estrategia?, ofreceria una aprox-
imacion a una definicion, seguro de que esta al
menos abordando el tema desde una posicion
bastante alejada de la ignorancia. Seguramente
no todos ofreceran la misma respuesta, pero to-
dos giran alrededor de algo similar a un plan.
Ante un cuestionamiento comun, esa respuesta
comun es suficiente, y satisface la mente de la
gran mayoria. Para el comun denominador, la
estrategia es un plan, una forma de hacer las co-
sas.

Se puede ahondar y preguntar de vuelta, |y
para qué se usa la estrategia?, y ahi uno puede
encontrar mayor variedad de respuestas, pero
eventualmente lo més basico resulta ser el con-
cepto de salir victorioso de algo. Esa manera in-
tuitiva de ligar estrategia con los conceptos de
competencia y victoria es la que seguramente
despertd algo en todo aquel que ha pretendido
ahondar en el tema y aplicarlo al mundo que
nos rodea. En la antigiiedad la estrategia tenia
un tono militar, ya que la mayoria de las con-
tiendas eran bélicas y se luchaban en la arena
a sangre y fuego. Vencer era vencer al enemi-
go, usando ejércitos como peones y alfiles en un
tablero de ajedrez de tierra. En los siglos XX
y XXI, aunque la guerra sigui6 siendo desgra-
ciadamente una gran parte de la realidad y la
erradicacion humana se volvid tan facil como
oprimir un boton, las grandes mentes giraron
su atencion a otra arena, menos sangrienta pero
no menos contenciosa. La estrategia dejo de ser
propiedad tinicamente de lideres como Sun Tzu
y Napoleon, y emergieron grandes pensadores
como Porter, Chandler, Miles, Snow, Ansoff,
Kotler y Mintzberg. Su atencion se volco hacia
la arena de los negocios, donde los grandes cap-
itales luchan por triunfar dia tras dia, por acu-
mular mas riqueza y asegurar que perdure. Los
titanes cambiaron la armadura de metal por un
traje de saco y corbata, la espada por el plumero,
y por ende el estudio de la estrategia desde lo
académico gira hacia el analisis de la estrategia
en un contexto empresarial.

La estrategia

La estrategia en el mundo empresarial tiene
muchos matices y no se reduce a una Unica cor-
riente de pensamiento. Es por ello que existe un
abanico de expertos que presentan visiones liger-
amente distintas, todas partiendo de lo intuitivo y
conscientes de lo que se ha propuesto antes, pero
con animos de ofrecer la vision mas completa y
que resulte mas 1til de estudiar y aplicar.

Partiendo con Porter, “La estrategia com-
petitiva consiste en ser diferente. Significa la
seleccion deliberada de un conjunto de activi-
dades distintas para entregar una mezcla Unica
de valor”. Dicho de otra forma, “En un nivel
fundamental, la estrategia para Porter se reduce
en dos opciones muy amplias: Hacer lo que to-
dos hacen (pero gastar menos plata haciéndo-
lo), o hacer algo que nadie mas puede hacer”
(Ovans, 2015). Esta vision establece un vinculo
directo entre la estrategia y el entorno donde se
ubica el negocio, donde est4 esperando la com-
petencia, posiblemente armada hasta los dien-
tes. “Una estrategia competitiva explica como
vas a hacerlo mejor que tus rivales, y hacerlo
mejor, por definicion, significa ser diferente”
(Magretta, 2002). Se puede apreciar la hostili-
dad y la agresividad en estas definiciones, que
aunque no implican derramamiento de sangre, si
traen a colacion la competencia desenfrenada, la
necesidad de competir para derrotar al enemigo
y s6lo a través de eso poder seguir vivo. Esto no
sugiere una violencia de parte de Porter, sino del
mundo empresarial como tal.

En su estudio de la estrategia, Porter se desta-
ca por su concepto de las Cinco Fuerzas, donde
afirma que “la competencia por las utilidades va
mas alla de los rivales establecidos de un sector e
incluye a cuatro otras fuerzas competitivas: los
clientes, los proveedores, los posibles entrantes
y los productos sustitutos” (Porter, 2008). Enfo-
cado en la industria, Porter pone la lupa sobre
los factores externos a la empresa y la rivalidad
propia de la industria. Estudia el poder de nego-
ciacion de clientes y proveedores y como el au-
mento de poder de ellos es inversamente propor-
cional al de la empresa. Estudia la amenaza de
nuevos competidores y la importancia de crear
barreras de entrada, evocando memorias de los
campos minados de guerras pasadas. Por ultimo,
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recoge la amenaza de la aparicion de productos
sustitutos, que entrarian a afectar negativamente
la rentabilidad del sector. Todo este conocimien-
to, de conocer al enemigo, de conocer el terre-
no, y de conocerse a si mismo, esta orientado a
preparar a la empresa para sobrevivir y crecer.
Su postulacion de las Cinco Fuerzas revolucion6
el mundo de los negocios, y sigue siendo el can-
on obligado para todos aquellos que se imaginan
como futuros titanes de industria.

Posteriormente, y preocupado por la vision
mercenaria que se tiene de la industria en gen-
eral, Porter complementa su teoria de negocios
al abordar el concepto de valor compartido,
donde “El concepto de valor compartido puede
ser definido como las politicas y las practicas
operacionales que mejoran la competitividad de
una empresa a la vez que ayudan a mejorar las
condiciones econdmicas y sociales en las comu-
nidades donde opera” (Kramer, Porter, 2011).
La idea principal sigue estando basada en gen-
erar utilidades, en aumentar la riqueza, pero le
da un giro al atar la estrategia empresarial con la
social, donde sus destinos estan ligados y el éxi-
to de una implica y necesita del éxito de la otra.
Aunque el triunfo empresarial beneficia a todos
cuyo ambiente ocupa esa empresa, sigue siendo
necesario para esa empresa salir triunfante de la
arena frente a sus competidores. De lo contrario,
no le sirve a nadie.

Una concepcion diferente de estrategia es
la que ofrecen Miles & Snow, que parten de la
hipdtesis que “las organizaciones con ¢€xito de-
sarrollan a lo largo del tiempo una adaptacion
sistematica al entorno” (Carmona, 2018), lo que
llaman el ciclo adaptativo. Miles & Snow resumen
los problemas que pueden enfrentar las empresas
en tres categorias, los de producto/mercado o de
tipo negocio en el que operan, los de ingenieria
o tipo técnicos o tecnoldgicos, y los de tipo ad-
ministrativo que tienen que ver con la estructura
de la empresa. Adicionalmente, postulan que exis-
ten basicamente cuatro orientaciones o posiciones
estratégicas que asumen las empresas en la re-
alidad. La primera es la Prospectiva, donde la
empresa tiende a ser la punta de lanza en de-
sarrollos de nuevos productos y est4 constante-
mente analizando el mercado para responder con
prontitud. La segunda es Defensiva donde a dif-
erencia de la anterior, las empresas se preocupan
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por el nicho de mercado que ocupan y ofrecen
un portafolio de productos menos cambiante. La
tercera es la Analizadora, que combina de cierto
modo las dos anteriores, ya que aunque presen-
ta estabilidad en sus productos y mercados, a lo
defensivo, también estd en busqueda de nuevos
mercados y oportunidades, seglin se vaya desar-
rollando la situacion interna y externa. Por ulti-
mo identifican la posicion Reactiva, que carece
de estrategia y por lo tanto es inestable (Carmo-
na, 2018).

La propuesta de Miles & Snow busca en-
tender las empresas, busca explicar la realidad
que enfrentan y las posturas que asumen, para
que a través de ese analisis introspectivo sobre
el comportamiento interno y externo de una em-
presa, se logre un mejor rendimiento econdémi-
co, es decir, mayor utilidad. Es claro que desta-
can y valoran una estrategia que esté atenta a las
sefiales que da el entorno, que valoran la busque-
da y aprovechamiento de nuevas oportunidades
al saber leer las situaciones que se desarrollan
en su entorno, y que consideran como el nivel
mas bajo un posicionamiento estratégico reac-
tivo que carece de fundamento, de planeacion y
de conviccion.

Partiendo de Porter, Miles & Snow, resulta ttil
el planteamiento planteado por Mintzberg, que tra-
ta de cierta forma de complementar la vision exce-
sivamente externa de Porter. Su planteamiento de
los posibles tipos de estrategia que puede adoptar
una empresa es mas extensa y especifica que la de
Porter, Miles y Snow, de cierta forma parece usar-
los como punto de partida. De acuerdo a su plant-
eamiento, las estrategias de diferenciacion pueden
ser por imagen, calidad, disefio, precio y soporte.
Quizéas lo mas revolucionario es el concepto de
estrategia de indiferenciacion, que se refiere a
aquellas empresas que se dedican a la imitacion o
que simplemente no tienen un factor diferenciador
(Carmona, 2018). Para Porter, que insiste en ser
mejor siendo diferente, una estrategia de ese tipo
es blasfemia y propia de empresas que serviran de
comida para otras. Es interesante que Mintzberg
les proporcione su propia categoria a estas empre-
sas, que valga decir, abundan a nivel global, y que
se esfuerzan por sobrevivir de un dia a otro. La
impresion que deja el espiritu competitivo de la
postulacion de Porter es que fuera de merecer
una categoria propia y ser reconocidas, podrian
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ser ignoradas por estar ya camino al cementerio.
Sirven como leccidn y para ser absorbidas, ya
que competir sin estrategia es casi que competir
con una espada de madera y con miopia.

El prisma a través del cual Kotler analiza la
estrategia es la participacion de mercado, una per-
spectiva que mira hacia afuera al igual que lo hace
Porter. Partiendo de ahi, identifica la estrategia
lider, del retador, del seguidor y del especialista
(Carmona, 2018). El lider es aquella empresa que
cuenta con una posicion dominante en el merca-
do, y que como cualquier Rey medieval, debe per-
manecer en la defensa constante de sus fronteras
y de su posicion. Siempre son un referente y estan
obligados a vivir en estado de inconformismo y
tienen prohibido descansar sobre sus laureles, so
pena de muerte. La estrategia del retador es propia
de aquellas empresas que ocupan un alto porcen-
taje del mercado y estan en una lucha por llegar a
una posicion dominante, buscando desplazar asi al
lider actual. jMuerto el Rey, viva el Rey! La es-
trategia del seguidor es afin de las empresas que no
buscan tomarse La Corona en el campo de batal-
la, y que prefieren existir sin mayores sobresaltos
y aspiraciones de grandeza. Por ultimo destaca a
la estrategia especialista, tipica de empresas que
buscan especializarse en un segmento de mercado
muy pequetio, un nicho. Ese se vuelve su feudo y
debe poder sostener a la empresa con lo que hay
dentro de sus fronteras, y serd defendido por ese
pequeiio ejército.

Quizas de las postulaciones que mas importan-
cia dan al concepto de estrategia es la de Chandler,
que la ubica como la piedra sobre la cual construye
su iglesia, 0 mas especificamente, estableciendo a
la estrategia como el componente primario que fija
los criterios para luego escoger entre las distintas
formas organizacionales, con sus ventajas y des-
ventajas. Con eso en mente, se fija la estructura y
se asigna la autoridad y el poder dentro de la orga-
nizacion, y de ahi sigue a procesos, recompensas y
gente (Corporate Executive Board, 2009). De esta
forma se prioriza que todo el disefio organizacion-
al sea compatible con la estrategia y el modelo de
negocio. Chandler postuld que la estructura sigue
a la estrategia. Es decir, que todos los aspectos de
la estructura de una organizacion se deben disefiar
con base en la estrategia definida, y de esta forma
se organiza a la empresa para optimizar el logro
de objetivos estratégicos (Rhodes, 2011). De esta

forma, se plantea que “el objetivo fundamental del
establecimiento de la estructura primaria es dar
respuesta organizativa a la estrategia corporativa
elegida por la empresa” (Claver, Pertusa & Moli-
na, 2004, 2005). De esta forma le lleva incluso la
contraria a Adam Smith, volviendo a la gerencia
estratégica una mano visible que dirige la empresa
y forja su destino a partir de la estrategia, descon-
ociendo la idea de que el mercado se ajustaria con
aquella mano invisible de otrora.

Las diferentes visiones de estrategia buscan
todas lo mismo, y es la maximizacion de utilidades
a través de una planeacion, un posicionamiento y
una accion premeditada e intencionada. Distintas
escuelas perciben y destacan distintos atributos o
caracteristicas, pero la realidad es que muchas son
complementarias y solamente explican otra dimen-
sién del mismo problema. Al final del dia, a todos
les preocupa lo mismo, entender lo que ocurre y
por qué, poder explicarlo a través del prisma de
su logica y conocimiento, y poder ensefiarlo para
que otros logren aprovechar ese conocimiento a su
favor. Estrategia implica conocerse mas y conocer
mas el entorno y tomar decisiones de acorde con
esa realidad, y eso conlleva estar mejor preparado
para esa guerra de negocios que los envuelve.

Analisis desde un enfoque critico de una
estrategia basada en una guerra disfrazada

Comprender la estrategia de una organizacion es
saber como actia ante diferentes eventualidades,
como alcanza sus objetivos y como se desarrolla
su estructura corporativa, basado en una Guerra
de Saco y Corbata y un nuevo paradigma que se
ha levantado en esta sociedad postmoderna que
es “Hay que Engafiar para Triunfar”. Es entonces,
donde basados en la estrategia de las Cinco fuer-
zas de Porter, explicado anteriormente, miraremos
los postulados y contextualizacion de la aplicacion
del Rombo de Renné Bedard a una organizacion y
esbozaremos una propuesta a la pregunta ;Como
cambiar una cultura organizacional arraigada al
individualismo, hedonismo y racionalismo en una
empresa ventanera de la ciudad de Barranquilla?

En contextualizacion, esta empresa ventanera
se ha abierto camino en medio de grandes corpo-
raciones nacionales e internacionales y a lo largo
del tiempo ha desarrollado diferentes métodos de
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ensenanza y transferencia de informacion interna,
buscando cambiar una cultura toxica, basada en el
conocimiento absoluto y la falta de compromiso
colaborativo al ignorar los errores, buscando un
beneficio propio.

El Rombo de Bédard también se puede com-
prar con la metéafora del Iceberg Organizacional en
la que se expone los componentes visibles como la
punta del iceberg, las operaciones y tareas diarias,

conocimiento y habilidades, al aplicarlo a las orga-
nizaciones se veria reflejado en los métodos, met-
odologias, procedimientos, politicas, objetivos,
entre otras y el hielo en profundidad, son el com-
ponente afectivo- emocionales orientados hacia lo
socio-psicologico, es decir, los valores, los rasgos
de las persona, normas grupales, pecepciones y
actitudes de las personas.

Aspectos Visibles
Estructuras
Estrategia
Objetivos

Politicas y Procedimientos

Tecnologia
Autoridad Formal
Lineas De Mando L NN

Conflictos Interpersonales e Intergrupales

Actitudes
Percepciones
Normas De Grupo
Interacciones Informales

Figura 1. Metafora de la Organizacion como Iceberg.
Fuente: Aira (2016).

Al engranar esta metafora con el Rombo de
Bedard, se realiza simbiosis de estos modelos,
con respecto a estas cuatro dimensiones filosofi-
cas, entonces, la parte visible seria la Praxiologia,
es decir, las acciones, costumbres, el hacer de

los colaboradores, pero todo tiene como base las
experiencias, valores, conocimiento y se expli-
can a través de las otras dimensiones como lo
muestra la Figura 2.

Figura 2 Rombo Filosofico de Renée Bedard
Fuente: Davila, 2003. Extraido de Gonzalez, C; Saltaren, H; Arenas, N. (2010)
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Cuando una organizacidn busca cumplir los
objetivos de maximizar sus ganancias, muchas
veces, entran en declive los componentes que
sostienen la punta del Iceberg, sobre todo si esta
organizacion se mueve en un océano rojo, con
productos sustitutos y amenazas de nuevos com-
petidores. Pero, ;por qué afirmar que entran en
declive algunos componentes?, partiendo de la
premisa que comprende el concepto de Estructu-
ra o Disefio organizacional como lo define Hen-
ry Mintzberg (1984) “Una organizacion efectiva
es aquella que logra coherencia entre sus com-
ponentes y que no cambia un elemento sin eval-
uar las consecuencias en los otros”, es decir que
la estructura permite o dificulta el logro de las
estrategias planteadas por las empresas y en esta
caso nos referimos a los colaboradores como la
estructura.

Jim Collins en el 2001, explica en su li-
bro “Empresas que Sobresalen. Por qué unas
si pueden mejorar la rentabilidad y otras no”,
que ejecutivos iniciaron las transformaciones de
una empresa buena a una sobresaliente, selec-
cionando primeramente personas competentes,
y al colocarlas en los puestos adecuados, podran
definir entonces a qué lugar se dirigen. Sabien-
do de antemano que cuenta con personal idoneo
y calificado, capaz de ser preciso y riguroso.
Ahora, realizaremos un analisis critico de como
se evidencia y aplica el rombo en esta empresa
Ventaneria de la ciudad de Barranquilla.

La competencia bajo los tres conceptos que
componen la praxiologia

Para entender la praxiologia en una organizacion,
es importante resaltar tres conceptos, la Metod-
ologia, la Logia y la Praxis. Al interrelacionar
estos conceptos, nos da como resultado que la
praxeologia es la metodologia que busca estudiar
la logica del comportamiento Humano-Organi-
zacional, como anteriormente se menciono, es la
punta del Iceberg, y no todo lo que se ve a sim-
ple vista es lo que motiva a las personas en su
actuar. Bedard manifiesta que las competencias
de una persona se definen por dos constituyentes
del ser: El conocimiento que se comparte entre
colaboradores afines y/o generales y el YO de
cada individuo, es decir, la estructura propia con
la que cuentan. Entonces, en la Praxiologia en-

contramos las practicas y las conductas que bus-
can una mejora, pero como hacer que esta no se
torne individualista y alejada del cooperativismo.
Planteado una estrategia de retroalimentacion y
evaluacion del comportamiento, para luego tomar
un plan de accion de mejora y proseguir con una
evolucion creativa.

Los valores como cuerpo del iceberg

En una organizacion, es de vital importancia que
su estructura tenga buenos cimientos, capaces de
sostener el peso de la competitividad, sin caer en
las tramas, engafios y la confusion a los clientes,
por ello se evidencia en muchos casos que las em-
presas colocan medianos periodos de prueba, para
saber si sus colaboradores cuentan con lo necesario
para pertenecer a la institucion, es donde, cobra
importancia la axiologia, que se puede definir
como la teoria de la ciencia de los valores, justifi-
cada y legitimada en los valores sociales, cultura-
les e individuales de cada ser, a su vez, estos se
fundamentan en la ética y la moral. El problema
que se presentan en esta organizacion, esta basa-
do en las crisis de la orientacion de los valores
corporativos, debido a que cada colaborador esta
buscando fines lucrativos individualistas, con
base en el racionalismo, el individualismo -ya an-
tes nombrado- y el hedonismo, y no moralmente
aceptables bajo el concepto de la ética que la ex-
pondremos, como el conjunto de normas que jus-
tifican la conducta de un individuo dentro de una
sociedad, entonces la organizacion se ve afectada
en la busqueda de los objetivos, por que presenta
conflictos internos y estos se ven reflejado poco a
poco en la Praxis.

Como atacar esta problematica actual, con-
sideramos una reevaluacion e incluir mas va-
lores corporativos, para permitir un crearan un
nuevo perfil axioldgico de la sociedad en la que
se desenvuelve la empresa y aumenta el indice
del desarrollo humano para resolver problemas
de forma individual y social, por lo tanto las or-
ganizaciones deben actuar con madurez y sen-
sibilidad social por su entorno inmediato y la
sociedad en general. (Navas y Gonzélez, 2016)

El conocimiento como objeto de estudio

Otra base del cuerpo de una organizacion que
a simple vista no es evidenciable, es la episte-
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mologia, citaremos en esta ocasion una de las
frases célebres del Libertador Simén Bolivar que
afirmaba y cuya credibilidad se ha corroborado
es, “Un pueblo ignorante es un instrumento ciego
de su propia destruccion”, sin el conocimiento
o fundamento tedrico, no es posible dar forma a
la practica, que se vera reflejado en un Iceberg
completamente sostenible y con larga durabili-
dad. Sin el componente del conocimiento, es muy
dificil encontrar un hilo conductor que enlace la
funcionalidad con la maximizacion de las ganan-
cias operativas, pues este componente da seguri-
dad en los procesos organizativos, ratifica hechos
(utilidad) a través de los indicadores, rectifica el
posicionamiento en que se encuentra la empresa
y afirma las verdades expositivas ante perfiles
competitivos que le permiten tener un factor dif-
erenciador en la guerra vivencial de ser el mejor
en el mercado. Pero todos estos factores no son
posible sin que los colaboradores no busquen
un conocimiento actualizado, con una constituy-
ente historica, pues se puede decir que la epis-
temologia supervisa y controla las actividades
de logica del comportamiento Humano-Organi-
zacional, pues este da soporte al desempefio. En
este caso planteamos unos puentes que se desar-
rollen y ejecuten programas de investigacion de
diferentes estudios realizados internamente y que
tengan un integrante dindmico del conocimiento,
la tecnologia, la innovacion y la ciencia, se im-
plementara grupos en coordinacion con las uni-
versidades para mantener actualizado a nuestro
Desarrollo Humano.

El soporte de una estructura rigida y duradera

La Ontologia le da un significado al concepto
de desempefio. En el articulo los fundamentos
del pensamiento y las practicas administrativas
(2003), Renée Bédard afirma que la ontologia
suministra las grandes ideas directrices que per-
miten a cada uno orientarse, asegura la inteligi-
bilidad de base y procura las certidumbres fun-
damentales; ella ofrece una cierta lectura del
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