ANEXO

ESCUELAS DE LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA.

Recopilación del Material de Estudio Enfoque de Dirección Estratégica

. Escuelas de la Dirección Estratégica
El desarrollo en el campo de la Dirección Estratégica en las últimas dos décadas ha sido acelerado. Se han desarrollado diversas teorías, que algunos autores las han clasificado en escuelas, entre las que se encuentran: Las prescriptivas que se caracterizan por ofrecer recetas sobre como enfrentar un fenómeno, las descriptivas, que se caracterizan por describir como la organización debe desarrollar sus procesos de forma que puedan llevar a cabo o materializar las estrategias y la integral, que integra y contiene elementos de las demás escuelas.

Henry Mintzberg (34) plantea la existencia de 10 escuelas y las clasifica de la siguiente manera:

Dentro de las escuelas prescriptivas se encuentran:

· Diseño

· Planeamiento

· Posicionamiento

Dentro de las escuelas descriptivas se encuentran:

	· Cognoscitiva
	· Aprendizaje

	· Empresarial
	· Política

	· Cultural
	· Entorno


Dentro de la escuela integral se encuentra:

· Configurativa

A continuación se ofrecen algunas características de ellas.
Escuela de diseño (35)
. Surge en Harvard. Sus principales representantes son: William H. Newman (1951), Philip Selnik (1957),  Alfred Chandler (1962) y Keneth Andrews (1965).

El enfoque del proceso de formulación de la estrategia más influyente es el de esta escuela y continua siendo en la actualidad la base teórica de los estudios y la práctica de los procesos de dirección estratégica. La noción de la interrelación de la organización con su entorno, expresada en la matriz DAFO, es referencia obligada en cualquier ámbito de la estrategia.

Las premisas de esta escuela son:

· La formación de la estrategia debería ser un proceso consciente y controlado, de pensamiento basado en la preparación formal y nunca de forma intuitiva o emergente.

· La responsabilidad de este control y conciencia recae en la figura centro de la estrategia

· El modelo de elaboración de las estrategias debe ser simple o informal, de juicio, cerebral y deliberado (prescriptivo).

· Las estrategias deberían ser únicas, ya que las mejores estrategias resultan de un proceso de diseño creativo como una inspiración a partir de una elección o decisión estratégica.

· Las estrategias deberían hacerse explícitas y articuladas.

· Sólo después de que estas estrategias únicas decididas, explícitas y simples se formulan completamente es posible implantarlas.

Un exponente importante de esta escuela es Kenneth R. Andrews quien plantea, entre otros aspectos la relación entre la elaboración y la implantación de la estrategia de la siguiente manera “... es posible abstraer del proceso dos aspectos importantes interrelacionados en la vida real, pero susceptibles de aislarse para propósitos de análisis. Es posible denominar el primero de estos aspectos como formulación y el segundo implantación” (36).

Es muy importante desde el punto de vista práctico esta interrelación, pues cuando se está elaborando la estrategia es necesario considerar los aspectos necesarios para su real implantación, para que estas puedan ser realmente materializables sino nos quedaríamos solo con planes y no sería efectivo el proceso. Los representantes de esta escuela, al separar estos momentos incurren en este error, y precisamente esta es una de las limitaciones de esta escuela. 

Las principales limitaciones de la escuela de diseño, según la literatura consultada, son:

· Dicotomía entre formulación e implantación de la estrategia, entre el planteamiento y la acción, entre los estrategas y los individuos que la llevan a cabo.

· Limita las perspectivas de la estrategia. Sus premisas contradicen aspectos esenciales de la formación de estrategias, tales como el desarrollo incremental y la capacidad de aprendizaje de la organización, la flexibilidad para ajustarse a los cambios del entorno, la influencia de la estructura y la cultura existente sobre la estrategia y las participaciones de los actores en su elaboración.

El modelo de esta escuela resulta útil en organizaciones donde se requiera de un cambio de dirección estratégica o un rediseño debido a transformaciones de su entorno junto a un período posterior de relativa estabilidad.

Esta escuela ha brindado un profundo aporte a la dirección estratégica porque desarrolló las bases conceptuales de esta disciplina y la noción esencial de la estrategia como el ajuste entre el entorno y las capacidades internas.
Escuela de planeamiento (37): Surge simultáneamente con la de diseño y su autor más significativo es  H. Igor Ansoff. (1965).

Premisas:

· La formación de la estrategia debería ser un proceso controlado, consciente y formal descompuesto en distintas etapas, cada una de ellas delimitada por controles y apoyada mediante técnicas.

· La responsabilidad del proceso global recae en el ejecutivo en jefe, pero la responsabilidad de su ejecución reside en la práctica, en un staff de planificadores.

· La estrategia se elabora en forma de planes desagregados en subestrategias y programas.

Esta escuela desarrolla procedimientos muy precisos para definir los objetivos y sobre todo, para cuantificarlos.

La principal limitación, según la literatura es:

· Tiene un enfoque formalizador que se concentra más en el proceso y en los elementos analíticos y mucho menos en la estrategia y la actividad creativa. Fortalece la formalidad e impide la flexibilidad.

Además el autor considera que desarrolla muchas técnicas cuantitativas para el diseño de estrategias, que son de difícil aplicación en la práctica y no considera muchos los elementos cualitativos necesarios.

 Los postulados de esta escuela son aplicables en contextos estables, donde el futuro sea predecible y controlable.

Aportó a la dirección estratégica el elemento formal y de proceso que permitió, con un enfoque centralizador establecer la base organizativa para la implantación y control de la estrategia.
Escuela de Posicionamiento (38). Surge a mediados de los 70, sus primeros representantes fueron D. Schendel, K. Hatten y luego marcadamente Michael Porter en 1980 y 1985.

Premisas:

· Las estrategias son posiciones genéricas y tangibles en un mercado económico y competitivo.

· El proceso de formación de la estrategia es una selección analítica basada en el cálculo.

· Los analistas juegan un papel importante en este proceso proporcionando los resultados de sus cálculos a los directivos quienes controlan oficialmente la elección.

· Las estrategias que surgen de este proceso de maduración son articuladas e implantadas de acuerdo a la estructura del mercado. 

Las principales limitaciones planteadas en la literatura, son:

· Mantiene la dicotomía entre el pensamiento y la acción, basada en el análisis formal, lo que hace del proceso de elaboración de la estrategia, un proceso excesivamente deliberado que puede socavar el conocimiento estratégico.

· Enfoque limitado, unilateral, económico y cuantitativo, en detrimento de las aristas sociales, políticas y otras cualitativas.

· Por su énfasis en el análisis y el cálculo ha limitado la formulación de la estrategia a la realización de análisis estratégico como soporte de este proceso.

Además la autora considera que hace énfasis en las condiciones externas a la organización a expensa de las capacidades internas.

El análisis estratégico resulta apropiado para la elaboración de estrategias donde las condiciones son estables y establecidas, de manera que puedan ser obtenidos datos relevantes para el análisis económico.

Esta escuela, y en especial M. Porter abrió un camino a la investigación, creando un cuerpo de conocimientos, conceptos y herramientas, aplicables en la práctica de la dirección estratégica; superó los marcos formales de la escuela de planificación para fortalecer la base analítica e informativa del proceso de formulación estratégica y le dio protagonismo a los elementos competitivos y de competitividad de la estrategia.

Escuela Empresarial (39). Surge en 1950, sus principales representantes son Joseph A. Shumpeter, Cole 1959 y otros economistas.

Sus premisas son:

· La estrategia existe en la mente de un líder individual como una perspectiva, como un sentido de orientación a largo plazo, como visión del futuro de la organización.

· El proceso de formación de la estrategia es semiconsciente, arraigado en la experiencia e intuición del líder, ya que él concibe la estrategia o la adopta de otros y la interioriza en su propia conducta.

· El líder promueve la singular propensión de la visión, obsecionadamente, manteniendo un estrecho control personal en la implementación de manera de ser capaz de reformular aspectos específicos cuando sea necesario.

· La visión estratégica es maleable, la estrategia emprendedora tiende a ser deliberada en su visión total y emergente en el despliegue de sus detalles.

· La organización es igualmente maleable, una estructura simple correspondiente a las directivas del líder, ya sea una que comienza, una compañía fundada por un individuo, o una transformación establecida de sus procedimientos y relaciones de poder son interrumpidos para permitir al líder visionario amplia capacidad de maniobra.

· La estrategia emprendedora tiende a tomar la forma de nicho, para garantizar protegidas posiciones de mercado ante las fuerzas de la libre competencia.

Esta escuela le dio respuesta a elementos críticos de la formulación de la estrategia, al incorporarle la naturaleza proactiva, el papel del líder y la visión estratégica. Es de particular importancia para las empresas que emergen por el sentido de dirección e integración hacia una visión que irradia el líder.

Las principales limitaciones planteadas en la literatura, son:

· Esta escuela le da a la estrategia un enfoque unilateral, centrado en el conocimiento y comportamiento de un individuo en un proceso de caja negra.

· El enfoque de esta escuela es considerablemente riesgoso porque hace depender la estrategia de los caprichos de un individuo.

Aunque es muy importante el papel protagónico del líder en la formulación e implantación de las estrategias, este proceso debe ser lo más participativo posible para comprometer a los miembros de la organización con los resultados del proceso.

El contexto apropiado para la aplicación de los principios de esta escuela es el de las organizaciones que comienzan a funcionar donde se requiere un fuerte liderazgo y una rica visión, las organizaciones con problemas que requieren de un liderazgo transformacional,  capaz de generar cambios cualitativos que modifiquen el rumbo de la organización y los pequeños negocios familiares que generalmente exigen estrategias dirigidas por un emprendedor.

Escuela Cognoscitiva (40). Surge en 1947. Sus principales representantes son Simon y  March 1958.

Premisas:

· La formación de la estrategia es un proceso cognitivo que tiene lugar en la mente del estratega, por tanto, la estrategia es una perspectiva mental, una concepción individual.

· El actor central es la mente, la inteligencia y la organización es incidental.

· El cambio se ve como algo no frecuente, resistido o construido mentalmente.

Es válida para situaciones incomprensibles y cualquier forma de organización.

La principal limitación planteada en la literatura es que cconsidera la estrategia como una concepción individual, como la perspectiva mental del estratega, esto limita grandemente la estrategia, pues es imposible que un solo individuo considere adecuadamente todos los factores que influyen y determinan una estrategia.
Además en la formulación e implantación de las estrategias inciden factores objetivos que la condicionan, por tanto, no puede verse este como un proceso subjetivo que ocurre en la mente de un individuo.

Escuela del Aprendizaje (41). Surge en 1959. Sus principales representantes son Lindblom 1959, 1968, Cyert y March 1963, Weick 1969, Quinn 1980, C.K. Prahalad y Gary Hamel a principios de los 90.

Sus premisas son:

· La naturaleza compleja y dinámica del entorno de la organización excluye el control deliberado, por lo que la creación de la estrategia es un proceso de aprendizaje a lo largo del tiempo en que el límite, la formulación y la implantación se hacen indistinguibles.

· La estrategia es un modelo o patrón, es única

· Consideran el cambio continuo, incremental o fragmentado, con contenido cuantitativo ocasional.

· Los líderes aprenden en el proceso de formación de la estrategia y son responsables del aprendizaje de ellos y de otros.

En ocasiones, sobre todo en etapas de crisis se necesita de un liderazgo efectivo con una fuerte visión y una centralización  del poder mas que de un aprendizaje descentralizado. Es válida ante una situación compleja, dinámica, impredecible y original.

Las principales limitaciones planteadas en la literatura, son:

· La premisa de que los estrategas aprenden en el proceso de formación de la estrategia y que, por tanto, este es un proceso permanente resulta muy difícil en su realización práctica.

· El centrarse en el aprendizaje puede llevar a las personas a desarrollar solamente iniciativas novedosas e interesantes en detrimento de una buena estrategia.

· El aprendizaje es caro en el sentido del tiempo y en la toma de decisiones oportunas.

· El cambio no debe considerarse como una constante, es necesario balancear cambios con continuidad.

Escuela Política (42). Surge en 1971 con los trabajos de Allison. Otros representantes son: Pfeffer y Salancik 1978, Astley 1984.

Sus premisas son:

· La formación de la estrategia está moldeada por poder y políticas, ya sea como un proceso interno de la organización o como el comportamiento de la organización en su entorno exterior.

· Las estrategias que resultan de tal proceso tienden a ser convergentes y toman la forma de posiciones y maniobras más que de perspectivas.

· El micropoder ve la elaboración de estrategia como el interjuego mediante la persuasión, la negociación y algunas veces la confrontación directa, en la forma de juego político entre intereses.

· El macropoder ve la organización como la promoción de su propio bienestar, mediante el control y la cooperación con otras organizaciones, mediante el uso de maniobras estratégicas como estrategias colectivas en varias clases de redes o alianzas. 

Esta escuela ha introducido parte de su vocabulario en el campo de la dirección estratégica, por ejemplo: coalición, juegos políticos y estrategia colectiva. También ha elevado la importancia de la política en promover cambios estratégicos donde actores establecidos buscan mantener un estatus que debe ser enfrentado. 

La principal limitación planteada en la literatura, es que en esta escuela se tiende a aligerar el papel de integrar fuerzas, tales como el liderazgo y la cultura, así como también la noción de estrategia en sí, pues al centrar la atención en la divisionalidad y fraccionamiento, puede perder patrones que conducen a estrategias, aún en amplias situaciones conflictivas.

Los preceptos de esta escuela son válidos durante períodos de grandes cambios en las relaciones de poder, en organizaciones grandes, maduras y en organizaciones complejas, de expertos, altamente descentralizadas tales como universidades, laboratorios de investigación. También tiende a ser común durante períodos de bloqueos, cuando el cambio estratégico es paralizado por la intransigencia de aquellos en el poder.
Escuela Cultural (43). Surge a finales de los años 70 en Suecia, sus principales representantes son Rhenman y Normann. En 1985 Andrew Pettigrew hace aportes importantes a la dirección estratégica, considerando la cultura como parte de ella.

Sus premisas son:

· La formación de estrategia es un proceso de interacción social, basado en las creencias y entendimientos compartidos por los miembros de una organización.

· El individuo adquiere estas creencias mediante un proceso de culturización o socialización que es fundamentalmente tácito y no verbal, aunque a veces reforzado por un adoctrinamiento formal.

· Los miembros de la organización sólo pueden describir parcialmente las creencias que determinan su cultura, mientras que los orígenes y explicaciones pueden permanecer ocultos.

· La estrategia toma la forma de perspectiva más que de posiciones enraizadas en las intenciones colectivas, no necesariamente explícitas y reflejadas en las normas por las cuales los recursos o capacidades de la organización son protegidos y usados como ventaja competitiva. La estrategia, por tanto, es deliberada.

· La cultura y, especialmente la ideología, no animan el cambio estratégico como la perpetuación de la estrategia existente, como máximo tiende a promover cambios de posiciones dentro de la perspectiva global estratégica de la organización.

Esta escuela proporciona la importante dimensión colectiva de un proceso social, asegurando un lugar para el estilo organizacional acompañado del estilo personal. En contraste con las escuelas de planeamiento y posicionamiento, enraíza la estrategia en el rico entramado de la historia de la organización.

Las principales limitaciones planteadas en la literatura y que la autora comparte, son:

· Un peligro de esta escuela es que puede desalentar el cambio necesario a favor de una dirección consistente, para mantener el camino estratégico.

· Iguala la ventaja estratégica con la unicidad organizacional. Ser diferente es bueno, pero no en sí y para sí, pues esto puede alimentar cierta arrogancia.

Esta escuela se aplica especialmente  a ciertos tipos de organizaciones misionarias por naturaleza, con ricas culturas, también a las organizaciones grandes y establecidas cuyas culturas refuerzan sus estrategias estables y duraderas.

Escuela del Entorno (44). Surge a finales de los años 60 con los trabajos de Pugh y otros. Otros representantes importantes son Hannan y Freeman 1977, teóricos de la contingencia.

Entre sus premisas se encuentran:

· El entorno se presenta a la organización como un conjunto de fuerzas generales, es el actor central en el proceso de elaboración de estrategia, por tanto, la organización debe responder a estas fuerzas o dejar que su opción sea seleccionada fuera.

· El liderazgo se hace un elemento pasivo que se propone interpretar el entorno y asegurar una adaptación apropiada por parte de la organización.

· Las organizaciones se agrupan en distintos nichos de tipo ecológico, posición en la que permanecen hasta que los recursos se hacen escasos o las condiciones demasiado hostiles, entonces mueren.

La escuela del entorno hace aportes en lo referente a entornos de organizaciones y especialmente sobre las diferentes formas que estas pueden tomar.

 La principal limitación planteada en la literatura a esta escuela es:

· Las dimensiones del entorno son demasiado abstractas, vagas y agregadas. 

Además la autora considera que el entorno no es el actor central en el proceso de elaboración de la estrategia, sino un aspecto importante más a considerar en el mismo. No considera que el liderazgo sea un elemento pasivo, al contrario, lo ve como un elemento proactivo, que no sólo es capaz de adaptarse a los cambios del entorno, sino de adelantarse a ellos.

Escuela Configurativa (45). Surge en 1962 con los trabajos de Alfred D. Chandler, sus principales representantes son Mintzberg, finales de los 70, D. Miller y Snow 1978.

Premisas:

· La mayor parte del tiempo una organización puede ser descrita en términos de cierta clase de configuración estable de sus características: para un determinado período de tiempo esta adopta una forma particular de estructura correspondiente a un tipo particular de contexto, lo cual causa un ajuste en comportamientos particulares que dan lugar a un conjunto particular de estrategias.

· Estos períodos de estabilidad son interrumpidos ocasionalmente por algunos procesos de transformación - un salto cuantitativo a otra configuración.

· Estos estados sucesivos de configuración y períodos de transformación pueden ordenarse en el tiempo en secuencias normalizadas, por ejemplo, describiendo los ciclos de vida de las organizaciones.

· La clave de la dirección estratégica es por tanto, mantener la estabilidad o al menos, realizar cambios estratégicos de adaptación la mayor parte del tiempo, pero reconocer la necesidad de la transformación y ser capaz de dirigir este proceso de ruptura sin destruir la organización.

· El proceso de confección de la estrategia puede ser de diseño conceptual o de planificación formal, de análisis sistemático o de liderazgo visionario, de aprendizaje cooperativo o de política competitiva, enfocada en el conocimiento individual, la socialización colectiva o en la respuesta simple a las fuerzas del entorno; pero cada una debe ser encontrada en su propio tiempo y en su propio contexto.

· Las estrategias resultantes toman la forma de planes o patrones, posiciones o perspectivas, o también maniobras, pero cada una en su tiempo y ajustada a su propia situación.

Los elementos centrales de esta escuela están relacionados con una posición abierta y amplia ante la realidad organizacional.

Entre las principales limitaciones se encuentran:

· Ve la dirección estratégica con un enfoque más adaptativo que proactivo, es decir más de adaptarse que de adelantarse a los acontecimientos.

· Sus planteamientos son aplicables a organizaciones maduras, que han atravesado por diferentes cambios o transformaciones, pero no pueden aplicarse a organizaciones jóvenes o de reciente creación.

La principal contribución de esta escuela  es que ofrece un orden al abigarrado mundo de la formación de la estrategia, estableciendo configuraciones y contextos donde uno u otro enfoque de la estrategia resulta más adecuado.

Resumiendo el enfoque del proceso estratégico que plantean las diferentes escuelas se tiene que:

	ESCUELAS
	ENFOQUE

	PRESCRIPTIVA


	

	Diseño   
	Formación de la estrategia como un proceso CONCEPCIÓN.



	Planificación  
	Formación de la estrategia como un proceso FORMAL.



	Posicionamiento    
	Formación de la estrategia como un proceso ANALÍTICO.



	DESCRIPTIVA


	

	Empresarial   
	Formación de la estrategia como un proceso VISIONARIO.


	Cognoscitiva  
	Formación de la estrategia como un proceso MENTAL.



	Aprendizaje     
	Formación de la estrategia como un proceso EMERGENTE.

	Política  
	Formación de la estrategia como un proceso  de NEGOCIACIÓN.



	Cultural   
	Formación de la estrategia como un proceso COLECTIVO.



	Entorno      
	Formación de la estrategia como un proceso  REACTIVO.



	INTEGRAL


	

	Configurativa        
	Formación de la estrategia como un proceso de TRANSFORMACIÓN. 




Atendiendo a las limitaciones de cada escuela, ya que cada una se centra en un aspecto del problema, es necesario integrar el enfoque de varias escuelas y utilizar elementos de todas.

En la presente propuesta de enfoque integrador se pretende trabajar el análisis externo utilizando los elementos fundamentales de la escuela de posicionamiento y para el análisis interno y el diseño del futuro se utilizará fundamentalmente el enfoque de la escuela de aprendizaje, aunque se considerarán también elementos de las escuelas empresarial, cultural y configurativa.
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