neika

Revista Venezolana de Gerencia (RVG)
Aiio 14. N° 46, 2009, 215 - 227
Universidad del Zulia (LUZ) ¢ ISSN 1315-9984 it iaioons

e Gee

Formulacion de estrategias en empresas
de manufactura, distribucion eléctrica y
mineria

de Weffer, Rixia V.*

Resumen

Esta investigacion analizo el proceso de formulacién de estrategias en empresas medianasy
grandes ubicadas en manufactura, distribucién eléctrica y mineria. Elfundamento teérico se sustento
en los autores Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; y Lampel, J. (2003), Puerta (2007), Ronda (2004), Gers-
tein (1988), Morrisey (1996), Kaplan, R. y Norton, D. (2004), Viana, H., Cervilla, M., Avalos, |. y Bala-
guer, A. El tipo de investigacién fue descriptiva y de campo, con disefio no experimental transeccio-
nal. La poblacién estuvo representada por 63 empresas inscritas en la cdmara de industriales del es-
tado Zulia. Los hallazgos mas importantes es la presencia de misién y vision con elementos para
cumplir objetivos organizacionales en todos los sectores, presentan en primer lugar los objetivos de
crecimiento de la ganancia. Exhiben objetivos para mejorar la calidad del servicio, para aumentar la
satisfaccién del cliente, para bajar costos unitarios, para reducir costos de retrabajo y finalmente ob-
jetivos de retencion del personal clave y desarrollo de competencias claves del personal. Se conclu-
y6 que las empresas de los sectores de manufactura y mineria tienen procesos de formulacion de es-
trategias basado en la intuicién, en cambio las empresas del sector de distribucién eléctrica realizan
la formulacion de estrategias como un proceso formal.
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Formulation of Strategies in Manufacturing,
Electricity and Mining Companies

Abstract

This research examined the process of formulating strategies for medium and large compa-
nies in manufacturing, electricity and mining. The theoretical foundation was based on the authors
Mintzberg, H., Ahlstrand, B. and Lampel, J. (2003), Puerta (2007), Ronda (2004), Gerstein (1988),
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Morrisey (1996), Kaplan, R. and Norton, D. (2004), Viana, H., Cervilla, M. Avalos, |. and Balaguer, A.
The research was of a descriptive, field type with a non-experimental, trans-sectional design. The
population was represented by 63 companies registered with the chamber of industry in the State of
Zulia. The most important findings were the presence of mission and vision with elements to meet or-
ganizational objectives in all sectors, presenting first the objectives for earnings growth. They exhibit
objectives to improve service quality, increase customer satisfaction, lower unit costs, reduce re-
working costs and ultimately, goals for retaining key personnel and developing key staff compe-
tences. Conclusions were that companies in the manufacturing and mining sectors have strategy for-
mulating processes based on intuition; on the other hand, companies in the electricity distribution sec-

tor formulate strategies as a formal process.
Key words:

1. Introduccioén

La competitividad de la empresa es
una condicidn necesaria para permane-
cer en el mercado, siendo esta situacion
fuertemente influenciada por los entornos
politico, econémico, social, cultural y tec-
nologico.

De ese modo las empresas se ven
constantemente afectadas positiva y ne-
gativamente por esos entornos, es por
€s0 que surge la necesidad de crear pla-
nes estratégicos, proyectandose hacia
este entorno, adaptando y asimilando en
el interior de éstas el funcionamiento del
mercado, para asi obtener el mayor be-
neficio en el mediano plazo.

En este sentido se puede expresar
que la mejora de la competitividad a tra-
vés de creacion de estrategias esta inti-
mamente relacionada con la capacidad
de las empresas para desarrollar meto-
dologias de formulacién, implantacion y
evaluacion de estrategias acordes con la
naturaleza de su sector, caracteristicas
de sumercado y condiciones de su entor-
no ambiental.

Segun Prahalad (2006), la década
de los noventa se puede considerar como
elmejory el peor de los momentos para la
estrategia y los estudios de la misma.
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Afirman que deben reconsiderarse las
herramientas de analisis y los conceptos
utilizados para abrir paso a nuevos plan-
teamientos.

En ese momento la mayor preocu-
pacion era ponerse a la altura de la mejo-
res empresas de la competencia, por lo
cual la estrategia pasa a un segundo pla-
no y los directivos se centraron en la im-
plantaciony ejecucion de las operaciones
de sus empresas, asi surge todo un movi-
miento a favor de, entre otras, la reinge-
nieria de procesos y la reduccién de los
ciclos de tiempo.

De esta forma, los datos recogidos
revelan que gran parte de las empresas
han desarrollado una conducta dirigida a
responder frente a esta situacion con me-
didas de corto plazo. Es decir, reaccionan
tratando de solventar situaciones inme-
diatas, de caracter coyuntural, sin preo-
cuparse del alcance de las decisiones to-
madas, ni de su significacion a largo pla-
z0 en relacion con el nuevo modelo que
se quiere implementar.

La mayoria de las empresas entre-
vistadas en el estudio de Viana Cervilla,
Avalos, y Balaguer (1994) manifiestan
descuido entodo lo relativo a la formacion
de sus recursos humanosy a las activida-



des de I&D. Sélo un 16 por ciento de las
600 empresas afirmé tener estrategias
formales de 1&D y s6lo un 18 por ciento
lleva a cabo una planificacion periédica
de las actividades relacionadas con la
funcion de recursos humanos.

Para hablar solo de un aspecto, el
relacionado con la tecnologia, el plantea-
miento anterior indica que las actividades
de innovacion en las empresas venezola-
nas se han distinguido por el uso de estra-
tegias defensivas segun las exigencias
inmediatas del entorno, originando pe-
quefios cambios en los productos y los
procesos. Apuntan los mismos autores
que ha sido muy escaso el desarrollo de
productos y servicios novedosos, como
estrategia ofensiva.

Esto provoca que las empresas
presenten problemas para internalizar
una cultura estratégica, por cuanto no po-
seen herramientas estratégicas y se limi-
tan al uso de planes tacticos.

Por otro lado a nivel internacional,
Prahalad (2006) sefialan que se carece
de un paradigma estratégico coherente y
util para fijar el rumbo de las grandes em-
presas en un ambiente turbulento que
golpea la competitividad de esas empre-
sas.

Aunado a esto, la conducta preva-
leciente en las empresas trasnacionales
radicadas en la region latinoamericana es
la de seguir pautas proporcionadas por la
matriz o por las filiales localizadas en pai-
ses de mayor desarrollo relativo, tanto en
materia de productos como de procesos,
introduciendo localmente escasas adap-
taciones y modificaciones.

Significa que la generacion de la
estrategia, tanto global corporativa como
la funcional, era responsabilidad de la

Revista Venezolana de Gerencia, Ao 14, No. 46, 2009

casa matriz, teniendo control total sobre
la definicion de estrategias de las filiales.

La mayoria de los tedricos hasta
ahora citados creen que los conocimien-
tos de las empresas y sus habilidades
para aprender constituyen el eje sobre el
que puede elaborarse su estrategia.

En las ultimas décadas se ha he-
cho referencia al concepto de estrategia
de manera indiscriminada, bajo la suposi-
cién tanto de investigadores como profe-
sionales que estan trabajando bajo un
mismo modelo. Sin embargo, la estrate-
gia es un concepto multidimensional, con
lo cual es francamente dificil llegar a un
consenso sobre una definicion sobre el
término. Los diferentes conceptos de es-
trategia implican la existencia de pers-
pectivas diversas en sus procesos de for-
macion, siendo necesario proceder a re-
visar las caracteristicas distintivas de es-
tos procesos con el fin de identificar el
perfil de formacion de estrategias en una
determinada organizacion.

La literatura sobre el tema indica,
mas alla de la clasificacion de los trabajos
de investigacion sobre estrategia que dis-
tinguen entre contenido y proceso o entre
formulacion o generacién de estrategias,
algunos autores han intentado relacionar
el criterio de clasificacion con los princi-
pios que subyacen en las distintas contri-
buciones a la direccion estratégica tales
como Mintzberg (1998), Mintzberg, Ahls-
trand y Lampel (2003).

En las ultimas tres décadas del si-
glo XX se observé en el campo de la Ad-
ministracion, el advenimiento y la desa-
paricion de muchas teorias y modas so-
bre estilos de direccion estratégica en las
empresas. Las compafiias constante-
mente se enfrentan a alternativas como
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seguir la moda, aferrarse a la tradicion o
retar el pasado y buscar nuevas perspec-
tivas para un mundo que esta cambiando
aceleradamente.

El caso venezolano y segun lo se-
nala Villalba (2005), adolece de una cul-
tura de planificacion sistematica a nivel
de mediana y grande empresa, y para
empresas pequefias esta dimensién es
desconocida. Aunada a esta dificultad se
observa la ausencia de direccion estraté-
gica en las empresas pequefas y media-
nas, en cualquier sector de la economia.

Tomando en consideracion los
planteamientos anteriores la presente in-
vestigacion tuvo como objetivo general el
analisis de la formulacion de estrategias
en las empresas medianas y grandes de
los sectores de manufactura, distribucion
eléctrica y mineria. El tipo de investiga-
cion fue descriptiva y de campo, con dise-
fio no experimental transeccional. La po-
blacién estuvo representada por 63 em-
presas inscritas en la camara de indus-
triales del estado Zulia. Los elementos de
eleccion de las empresas de cada sector
estudiado responden a las siguientes ca-
racteristicas, a saber: Grandes y media-
nas Empresas, Empresas Nacionales,
Empresas Trasnacionales ubicadas en el
Estado Zulia.

Los informantes clave fueron selec-
cionados atendiendo a las siguientes ca-
racteristicas de las estructuras organiza-
cionales de ambos grupos de empresas:
En las empresas grandes los informantes
claves fueron presidentes, gerentes gene-
rales y/o gerentes de produccion. En el
caso de empresas medianas los informan-
tes clave estuvieron representados por los
duefios de empresas, gerentes de produc-
cion, y gerentes generales.
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Se disefio un cuestionario con 24
items, tipo escala de Likert. Se determiné
la validez de contenido por 12 expertos y
se midi6 la confiabilidad, Coeficiente Alfa
Cronbach (0.99)

2. Marco estratégico
de las empresas

Existen varios métodos para for-
mular la estrategia, asi como existen va-
rias organizaciones en un contexto indus-
trial. La formulacion de estrategias supo-
ne tanto un enfoque como una metodolo-
gia. Es un enfoque porque asume una
manera de ver las cosas y la manera en
cdémo una persona ve las cosas, define su
conducta y sus actitudes; una metodolo-
gia por su sistematizacion secuencial de
pasos a seguir.

Con el objetivo de construir un mar-
co estratégico para el analisis de las em-
presas medianas y grandes de los secto-
res de manufactura, distribucion eléctrica
y mineria, se utilizaron los elementos co-
munmente utilizados para la formulacion
de la estrategia, tales como: Vision, bajo
la teoria de Thompson y Strickland
(2000); Mision, en funcién de los linea-
mientos de David (2003); Objetivos, se-
gun el Cuadro de mando integral de Ka-
plan y Norton (2005); Politicas siguiendo
a Thompson y Strickland (2000) y Metas,
apoyado en el planteamiento de David
(2003). Estos elementos constituyeron
los aspectos fundaméntales para carac-
terizar e identificar el marco estratégico
de las empresas de los sectores de ma-
nufactura, distribucién eléctrica y mine-
ria, como primer paso para determinar
cual es su enfoque para la formulacién de
estrategias.
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3. Formulacion de objetivos
estratégicos

A partir de los afos 90, el sistema
Balanced Scorecard, también llamado Ta-
blero de Comando o Cuadro de Mando In-
tegral, se ha instalado en el mundo de los
negocios como la metodologia mas rigu-
rosa y eficaz para medir los indicadores
del desempefio de una organizacion (Ka-
plan y Norton, 2004). Ha significado una
herramienta rigurosa para hacer segui-
miento y control de planes estratégicos
empresariales, puesto que permite medir
ademas de Iso objetivos duros del negocio
como finanzas y ventas también mide
aquellos aspectos de la empresa conside-
rados intangible, tales como el capital hu-
mano, la informacion y la cultura.

En la formulacién de objetivos bajo
la luz del Balanced Scord Card (BSC) o
Cuadro de Mando Integral de Kaplan y
Norton (2000), se toman en cuenta cuatro
indicadores o perspectivas: la financiera,
los clientes, los procesos internos y el
aprendizaje organizacional, las cuales
permiten medir el desempefio organiza-
cional de manera integral.

La perspectiva financiera tiene
como objetivo el responder a las expecta-
tivas de los accionistas. Esto requerira
definir objetivos e indicadores que permi-
tan responder a las expectativas del ac-
cionista en cuanto a los parametros finan-
cieros de: rentabilidad, crecimiento, y va-
lor al accionista. Algunos indicadores tipi-
cos de esta perspectiva son valor econ6-
mico agregado (eva), Retorno sobre capi-
tal empleado (roce), margen de opera-
cion e Ingresos.

Responde a las expectativas de
clientes, socios y comunidad. Esta pro-

puesta de valor cubre basicamente, el es-
pectro de expectativas compuesto por:
precio, calidad, tiempo, funcion, imageny
relacion.

Ente los indicadores tipicos de este
segmento estan satisfaccion de clientes,
reclamos resueltos del total de reclamos,
incorporacion y retencion de clientes y
desviaciones en acuerdos de servicio.

En la perspectiva de procesos in-
ternos, se identifican los objetivos e indi-
cadores estratégicos asociados alos pro-
cesos clave de la organizacién o empre-
sa, es decir aquellos procesos directa-
mente relacionados con el negocio y de
los cuales surge el producto de cuya
aceptacion depende la satisfaccion de las
expectativas de clientes, socios y accio-
nistas.

Algunos indicadores tipicos de esta
perspectiva son: tiempo de ciclo de pro-
ceso, costo unitario, niveles de produc-
cién, beneficios derivados del mejora-
miento continuo.

La cuarta perspectiva, aprendizaje
organizacional, se refiere a los objetivos
e indicadores que sirven como platafor-
ma o motor del desempeiio futuro de la
empresa, y reflejan su capacidad para
adaptarse a nuevas realidades, cambiar
y mejorar. Estas capacidades estan fun-
damentadas en las competencias de su
gente, el uso de la tecnologia, la disponi-
bilidad de informacion estratégica, la
creacion de un clima cultural propio. La
medicién mas comun de esta perspecti-
va es la busqueda en las empresas de
los siguientes indicadores: brecha de
competencias claves del personal, desa-
rrollo de competencias claves, retencién
de personal clave y satisfaccion del per-
sonal.
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4. Formulacion de estrategias
en las empresas

La aceleracion del cambio de la
época postmoderna esta afectando a la
permanencia como validas, en el mundo
de los negocios, de determinadas doctri-
nas, principios o sistemas, como referen-
cia para la formulacion de la accion de fu-
turo. Pero no s6lo hay que destacar lo efi-
mero de estos modelos mentales, sino
también el fraccionamiento de las distin-
tas escuelas, quiza emulando lo que esta
ocurriendo en el mercado, o mejor dicho,
en los mercados. No obstante, resulta
conveniente reconocer cuales son las
distintas tendencias mas significativas,
aunque sin pretensién de agotar todas las
posibles, que aleccionan y dan ejemplo a
los profesionales de la gerencia, tanto del
lado empresarial, como docente, dando
lugar a los llamados modelos de pensa-
miento estratégico.

En este orden de ideas, Ronda
(2004) senalan como resultado del estu-
dio de 27 modelos de direccion estratégi-
ca aplicados entre los afios 1984 al 2001
en el mundo, mediante el analisis Cluster,
demuestra que la direccion estratégica
consta de cuatro fases principales: for-
mulacién, implantacion, ejecucion y con-
trol. Asimismo, se determiné que la fase a
la cual se le ha brindado mayor atencion
es la formulacion.

La implantacion, la ejecucion y el
control, aunque se mencionan como fa-
ses, presentan insuficiencias que afectan
la ejecucion efectiva.

Ronda (2004) indica varios ele-
mentos que se hacen presentes en un
modelo de formulacién de estrategias, de
los cuales se hace imprescindible men-
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cionar en primer término la interaccion de
la organizacién con su entorno, donde el
efecto de los factores externos sobre la
organizaciébn aunque sean del mismo
sector de mercado, es Unico, lo que para
una organizacion constituye una amena-
za, para otra puede constituir una oportu-
nidad.

En segundo término la necesaria
correspondencia entre pensamiento, ac-
titud e intencién durante la formulacién de
la estrategia, donde es imprescindible el
dominio de las herramientas y técnicas
de la misma.Es necesaria la integracion
del nivel estratégico con el tactico y el
operativo.

Segun Ronda (2004) el pensa-
miento estratégico es el conjunto de jui-
cios, conceptos y habilidades conceptua-
les, técnicas y humanas necesarias para
realizar, con éxito, el proceso de formula-
cién, implantacién, ejecucion y control de
la direccion estratégica.

Las habilidades conceptuales son
las relacionadas con las capacidades
para integrar los diferentes niveles de la
organizacion con coherencia y armonia.

Las habilidades técnicas son las re-
lacionadas con el dominio de las herra-
mientas propias para la formulacién, la
implantacion, la ejecucion y el control de
las estrategias.

Las habilidades humanas tienen
que ver con la capacidad de los miembros
de la organizacién para interactuar, fo-
mentar el trabajo en equipos, lograr com-
promiso, motivacion y comunicacién
efectiva.

Por otro lado, Puerta (2007) sefala
que pensar estratégicamente es pensar
en los supuestos tedricos e histéricos que
permiten una accion estratégica, es decir



cuales son los acontecimientos que cir-
cunscriben a la organizacién en un mo-
mento determinado cuando decide ac-
tuar en funcién de un determinado futuro
o determinados posibles escenarios.

Senala el mismo autor que el pen-
samiento estratégico es sobre las ideas,
sobre las teorias, trata las concepciones,
las corrientes de pensamiento alrededor
de la estrategia.

Afirma Puerta (2007) que el pensa-
miento estratégico organizacional com-
prende el contexto, percibe la corriente o
la concepcion que involucra en un mo-
mento dado la forma como la organiza-
cién formula sus estrategias..

Sefiala el autor que se circunscribe
a lo largo del proceso histérico de las dis-
tintas posturas estratégicas. Interpreta el
proceso estratégico como la integraciéon
del conocimiento, como teoria de estrate-
gia, es fundamentalmente una concep-
cion de sintesis que interpreta desde la
perspectiva hermenéutica dialéctica, en
tanto que pensar estratégicamente con-
duce a la antesala de la accién estratégi-
ca, se sustenta en la concepcién del ana-
lisis. Sostiene que puede presentarse el
pensar estratégicamente sin que haya
pensamiento estratégico, y que por el
contrario sin el pensar estratégicamente
no hay pensamiento estratégico. Se des-
prende que el acto en si de pensar no lo
hace estratégico, lo que lo hace estratégi-
co es la intencién.

Puerta (2007) informa que el pensamien-
to estratégico es sobre las ideas, trata las
teorias, concepciones, corrientes de pen-
samiento en torno a la estrategia. Trata
sobre los fundamentos de como una or-
ganizacién formula sus estrategias. Por
otro lado, pensar estratégicamente se
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centra en un contexto especifico, en un
momento en particular a través de herra-
mientas o enfoques y en los aconteci-
mientos de la experiencia organizacional.
Puede que no den lugar a la construccién
de nueva teoria, pero brindan una gran
cantidad de informacién sobre experien-
cias particulares.

Pensar estratégicamente, se vuel-
ve mas util en entornos nuevos o cam-
biantes cuando la organizacién se en-
frenta a lo desconocido o inesperado y re-
quiere formular nuevas estrategias.

Por su parte Gerstein (1988) indica
que el pensamiento estratégico no es
precisamente un conjunto de teorias,
sino un punto de vista: es el punto de vista
del estratega de los negocios que ve el
mundo de modo diferente.

Segun el autor el estratega ve las
actividades de los negocios tal como se
desarrollan en el mercado competitivo,
no como las entiende la gerencia. El es-
tratega ve la empresa desde el exterior,
cual si sus actividades internas se pro-
yectaran en una gran pantalla por medio
de una linterna magica situada en su cen-
tro. Ello, en contraste con el gerente ope-
rativo, quien tiende a ver la empresa de
adentro hacia afuera.

Sefiala Gerstein (1988) lo esencial
de cambiar el punto de vista propio para
el desarrollo del pensamiento estratégi-
co. La estrategia puede verse de dos mo-
dos, relacionados entre si pero hasta
cierto punto, diferentes: En primer lugar,
cabe verla como un conjunto de intencio-
nes a menudo expresadas en forma de
un plan estratégico. El plan estratégico se
desarrolla como un enunciado de la vi-
sion que la empresa tiene acerca del al-
cance de sus operaciones, de sus metas
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y objetivos y de los programas y demas
acciones necesarias para lograr el éxito
dentro del contexto del ambiente compe-
titivo previsto.

El segqundo modo de ver la estrate-
gia es mas conductista. Especificamente,
la estrategia se considera alli como una
pauta de asignacion de recursos. Cuando
se la examina de este modo, quedan cla-
ros dos puntos: En primer lugar que toda
empresa tiene una estrategia implicita
que puede deducirse por el modo como
asigna capital, instalaciones y personas,
y por las oportunidades que su gerencia
aprovecha como también aquellas de las
que tiende a prescindir.

En ese sentido enunciar las inten-
ciones propias, es decir, poner por escrito
un plan estratégico, es tan solo la mitad
del proceso creador de una estrategia.
Antes de que la gerencia pueda decir que
la empresa cuenta realmente con una
nueva estrategia, es necesario haber
transformado con éxito las intenciones en
realidades.

Mas aun, es posible imaginar el
proceso de formulacion de estrategias
como una serie de decisiones en secuen-
cia que sigan la siguiente légica: vision
estratégica; mision o finalidad de la orga-
nizacién; ambito de la empresa; posicio-
namiento competitivo; metas estratégi-
cas; y estrategias y planes de accién de
respaldo.

Por oro lado, desde la perspectiva
de Morrisey (1996), sefiala que tener un
plan es evitar el desperdicio de las fuer-
zas internas organizacionales en prop6-
sitos de muy poca o ninguna contribucion
a la razén de ser empresarial. El proceso
de planeacién debe verse desde tres en-
foques, dependiendo de la proporcién en
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que intervengan tanto la intuicién como el
analisis.

La presencia de pensamiento es-
tratégico depende en gran medida de la
intuicién con sé6lo una modesta cantidad
de analisis, la planeacién a largo plazo
necesita un equilibrio entre intuicién y
analisis, y la planeacion tactica depende
en gran medida del andlisis que se ayuda
de la intuicion en calidad de control y
equilibrio, principalmente.

El pensamiento estratégico lleva a
la perspectiva, la planeacion a largo plazo
lleva a la posicion y la planeacién tactica
lleva al rendimiento.

Segun Morrisey (1996) el pensa-
miento estratégico es la coordinacién de
las mentes creativas, es el juicio basado
en la experiencia, su propdsito es ayudar
al empresario a explotar los desafios futu-
ros, e incorpora: valores, mision, vision y
estrategia.

Sefiala Morrisey (1996) la impor-
tancia de los pensadores estratégicos,
los cuales son clasicamente los presiden-
tes de unidad, cuya figura es importante
para asignar responsabilidades de pla-
neacion, tratase del director general, je-
fes de division, entre otros. La responsa-
bilidad siempre sera identificar claramen-
te la direccion de su empresa y entregar
resultados que satisfagan al consejo de
administracion de la misma.

Indica la necesidad de la presencia
de valores estratégicos lo que permite te-
ner acuerdos bien claros y definidos so-
bre los valores de la empresa dado que
ayudaran a determinar la tolerancia y el
campo de los esfuerzos, establecer los
mercados a intervenir, fijar expectativas y
prioridades, reclutar personal y determi-
nar el estilo administrativo.



Algunos de los valores estratégicos
son: ética, calidad, seguridad, ambiente,
innovacion, Imagen, hacialaindustriay la
comunidad, liderazgo, responsabilidad.

Por su parte, Mintzberg, Ahlstrand
y Lampel (2003), proponen un tipologia
de 10 escuelas que constituyen una re-
presentacién simplificada de los aspec-
tos mas relevantes de las distintas escue-
las de pensamiento estratégico. Por tan-
to, son elaboraciones intelectuales que
intentan definir una vision, de accion es-
tratégica para el futuro, o comprension
del mundo presente/futuro.

Elesquema de las diez escuelas de
pensamiento desarrollado por Mintzberg
y et al. (2003), es una de las clasificacio-
nes mas exhaustivas y completas que
abarca una gran parte de los desarrollos
realizados en el campo. Establece una
clasificacion que comprende las diferen-
tes maneras de elaborar la formulacion
de estrategias (Cuadro 1).

Los enfoques seleccionados per-
miten revisar algunos autores sobre pen-
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samiento estratégico en los ultimos 20
afos e integrar la literatura sobre el tema
dandole la importancia que merece den-
tro del proceso de formulacion de estrate-
gias de las empresas. De esta revision se
seleccionan los enfoques que revisten el
andlisis de pensamiento estratégico
como una teoria, como conjunto de teo-
rias y enfoques que interpretan como se
formulan las estrategias. Este es el caso
de Puerta (2007) y Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel (2003).

Asi, se propone de forma teérica
qué circunstancias han de concurrir para
que se aplique uno u otro enfoque de pen-
samiento estratégico, y determina en qué
teoria se esta fundamentando laempresa
para su formulacion de estrategias.

Ademas, la empresa puede identi-
ficar dentro del marco de contextualiza-
cion de cada enfoque cual es el proceso
de formulacion de estrategias que quiere
seguir y, por lo tanto, cual es el pensa-
miento estratégico que le es mas correc-
to aplicar.

Cuadro 1
Descripcion de los diez modelos de las escuelas de formulacién
de estrategias

Clasificacion general

Enfoque (Proceso)

Escuelas especificas

Conceptual Del disefio
Escuelas Prescriptivas Formal De la planificacion
Analitico Del posicionamiento
Visionario Del entrepreneurship
Mental Cognitiva
Emergente Del aprendizaje

Escuelas Descriptivas

De negociacién Politica
Colectivo Cultural
Reactivo Del entorno

Escuelas Integradoras

De transformacién.

De la configuracién.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Mintzberg et al. (2003).
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Con estareferencia tedrica se estu-
diaron las empresas de los sectores de
manufactura, distribucion eléctrica y mi-
neria del Estado Zulia. Para este propési-
to se toma la clasificacion de Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel (2003) para ubicar las
empresas dentro de la escuela al cual co-
rresponde su formulacion de estrategias.

5. Analisis de los resultados

A continuacién se presentan en los
cuadros los resultados por sector. En pri-
mer lugar se muestran los hallazgos del
sector manufactura, luego mineria y por
ultimo distribucion eléctrica.En cada sec-
tor se presentan los elementos encontra-
dos que caracterizan las diferentes enfo-
ques para formular estrategias de cada
una de las escuelas descritas por
Mintzberg et al. (2003). Una vez identifi-
cados, en cada sector, los elementos tipi-
cos de como se formulan las estrategias,
se comparo6 con la teoria para concluir fi-
nalmente la modalidad de formulacion
preferida de cada uno de los sectores es-
tudiados.

En el sector de manufactura se
encontro la existencia de mision con ele-
mentos para cumplir objetivos, en segun-
do lugar la existencia de elementos moti-
vadores en la mision. En cuanto a la vi-
sion, se constatd que existen elementos
para cumplir con objetivos organizacio-
nales, pero por otro lado la visién no tiene
elementos de pertenencia que identifi-
quen al empleado con la empresa. La ca-
racteristica mas importante es la existen-
cia de metas que ayudan al cumplimiento
de objetivos, sin embargo no se evidencia
de manera contundente la presencia de
objetivos alineados con la vision.
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El proceso mas frecuente para la
formulacion de estrategias es la percep-
cion empresarial. Se observa que en ca-
sos muy puntuales se desarrolla la estra-
tegia corporativa y la tecnolégica de ma-
nera simultanea. Por otra parte, la carac-
teristica mas importante de los tipos de
estrategias es la presencia de estrategias
para un programa de cooperacion con-
junto, no hubo acuerdo sobre la existen-
cia de estrategias para un programa de
investigacion y desarrollo, sin embargo
hubo acuerdo significativo para la exis-
tencia de estrategias a nivel general de
toda la empresa.

En el caso de los accionistas, se
presentan en primer lugar los objetivos de
crecimiento de la ganancia y en segundo
lugar los objetivos de crecimiento del
mercado. En cuanto a los clientes pre-
sentan la existencia de objetivos para
mejorar la calidad del servicio y en segun-
do lugar las empresas exhiben objetivos
para aumentar la satisfaccion del cliente.
En relacién con los procesos, la existen-
cia de objetivos para bajar costos unita-
rios y objetivos para reducir costos de re-
trabajo.

En cuanto al aprendizaje, lo mas
importante es la presencia de objetivos
de desarrollo de competencias claves del
personal y en segundo lugar, de objetivos
retencion del personal clave. En tercer lu-
gar, se ubican los objetivos para reducir la
brecha de competencia.

En cuanto al sector de Distribu-
cion Eléctrica se observo la presencia
de misién con elementos para cumplir ob-
jetivos y elementos motivadores, todos
con alta e igualimportancia, se observé la
existencia de visién con elementos para
cumplir objetivos y visién con elementos



de pertenencia dentro de las empresas
del sector. También se observé la pre-
sencia de metas que ayudan al cumpli-
miento de objetivos y presencia de objeti-
vos alineados con la vision. Por otro lado
se constatd conocimiento de las politicas
por parte del personal de la empresa.

Se observé la presencia de todos
los procesos formales dentro de la formu-
lacion de estrategias incluyendo la defini-
cibn de estrategias tecnolégicas. Tam-
bién presencia de estrategias para un
programa de cooperaciéon conjunto, no
asi en relacion a estrategias para un pro-
grama de investigacion y desarrollo.

No hubo evidencia clara de la exis-
tencia tanto de objetivos de crecimiento
de la ganancia y objetivos de crecimiento
del mercado. Se constatd la existencia de
objetivos para mejorar la calidad del ser-
vicio y objetivos para aumentar la satis-
faccion del cliente. Existencia de objeti-
vos para bajar costos unitarios, para au-
mentar beneficios del mejoramiento con-
tindo y para reducir costos de retrabajo,
existencia tanto de objetivos de desarro-
llo de competencias claves del personal,
como objetivos de retencién del personal
clavey objetivos para reducir la brecha de
competencia.

En lo que respecta al sector Mine-
ro todos los elementos del marco estrate-
gico, tales como misién con elementos
para cumplir objetivos y misién con ele-
mentos motivadores se presentan con la
misma importancia. Los resultados obte-
nidos reflejan que los elementos para
cumplir objetivos presentes en la vision
obtuvieron mayor acuerdo que la presen-
cia de elementos de pertenencia en la vi-
sion de dichas empresas. En el caso de
metas que ayudan al cumplimiento de ob-
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jetivos y presencia de objetivos alineados
con la vision fue positivo el hallazgo.
También se encontré amplio conocimien-
to por parte del personal de las politicas
de laempresa. Hubo acuerdo en cuanto a
la alineacion de estrategias con la alta di-
recciéon de la empresa.

Asimismo, el sector Minero exhibe a
estrategias a nivel general de toda la em-
presay presencia de formulacién de estra-
tegias solo por percepcién empresarial.

Hubo hallazgos de objetivos de
crecimiento de la ganancia y en segundo
lugar objetivos de crecimiento del merca-
do. También existencia de objetivos para
mejorar la calidad del servicio y en segun-
do lugar las empresas exhiben objetivos
para aumentar la satisfaccion del cliente.
En cuanto a procesos se constat6é pre-
sencia de objetivos para bajar costos uni-
tarios y en segundo lugar uso de objetivos
para reducir costos de retrabajo. Y final-
mente se corrobora la existencia de a ob-
jetivos de retencién del personal clave y
en segundo lugar desarrollo de compe-
tencias claves del personal.

5. Conclusiones

El andlisis dirigido a determinar los
procesos de formulacion de estrategias
de empresas grandes y medianas ubica-
das en los sectores de la manufactura,
distribucién eléctrica y mineria permite
presentar las conclusiones que continua-
cién se describen, correspondiendo res-
pectivamente a cada sector estudiado.

Se concluye que los procesos de
formulacion de estrategias de las empre-
sas ubicadas en los sectores de Manu-
factura y Mineria corresponden al enfo-
que visionario, un enfoque estudiado y
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caracterizado por la escuela del entrepre-
neurship, el cual establece la formulacion
de estrategias como un proceso visiona-
rio, de intuicién.

El enfoque de la intuicién es consi-
derada como una perspectiva integrada,
como un sentido de direccion a largo pla-
z0, como una vision del futuro de la orga-
nizacién. Las empresas estudiadas ubi-
cadas en este sector, son en su mayoria
de mediano tamano lo que justifica el en-
foque poco formal y mas orientado al pro-
tagonismo de duefios y gerentes genera-
les, que operan en empresas familiares.

Este enfoque, en marcado contras-
te con la escuela de la planificacion, se-
flala que la estrategia existe implicita-
mente en la mente del lider, lo cual ilustra
el comportamiento de los duefios y ge-
rentes de empresas estudiadas en los
sectores de manufactura y mineria.

La escuela que ilustra este compor-
tamiento es la segunda categoria de es-
cuelas sobre pensamiento estratégico,
incluye aquellas que adoptan un enfoque
descriptivo de los aspectos especificos
del proceso de decision estratégica y
que, por tanto, se centran en mostrar,
descriptivamente, como y por qué se for-
mulan y se desarrollan las estrategias en
la empresa.

En el caso de las empresas ubica-
das en los sectores de Distribucion Eléc-
trica, se concluye que las estrategias son
formuladas bajo el enfoque formal, este
enfoque basado en la formalizacién de
etapas fue estudiado y caracterizado por
la escuela de la planificacion, el cual exhi-
be la formulacién de estrategias como un
proceso formal.

La formulacién por etapas, para al-
canzar un ajuste, encaje o alineamiento
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entre el entorno y las capacidades inter-
nas de la organizacion, lo cual puede ex-
tenderse a multiples contextos solo es
posible en empresas mas estructuradas,
de mayor tamario o bajo la direccién de
niveles jerarquicos de organizaciones bu-
rocraticas. Este es el caso de las empre-
sas estudiadas en el sector de distribu-
cién eléctrica.

Esta experiencia la narran las es-
cuelas preocupadas por el cdmo se debe-
rian formular las estrategias. En conjunto
forman lo que se denomina el pensamien-
to estratégico racional que engloba la con-
cepcion convencional de la formulacion
estratégica y es de caracter normativo.

Los resultados evidencian que aun
cuando las escuelas de formulacion es-
tratégica fueron disefiadas para empre-
sas que funcionan en contextos desarro-
llados, son utiles para estudiar y compa-
rar el desempefio de empresas en con-
textos de menor nivel de desarrollo y si-
tuadas dentro del contexto histérico y
econdémico del pais.

Es importante resumir que no se
evidenci6é la existencia de sistemas de
planificacion rigurosa, a excepcién de la
empresa de generacién y distribucion
eléctrica del estado, el resto se basaenla
experiencia de sus duefios y las pautas
de empresa internacionales. Asimismo,
no existe algun establecimiento de los en-
cuestados que disponga de infraestructu-
ra de investigacion y desarrollo, esto re-
presenta una clara debilidad de las em-
presas de los sectores estudiados. Un
porcentaje minoritario se apoya con las
camaras empresariales, universidades
publicas, y otras empresas para desarro-
llar programas conjuntos que mejoren su
respuesta a las regulaciones tributarias,



leyes ambientales y responsabilidad so-
cial pero excluyen el uso de capacidades
tecnoldgicas para productos comunes.

Atendiendo a estas caracteristicas,
al abordar empresas grandes y medianas
en los sectores de manufactura, mineriay
distribucién eléctrica se evidencia que
posee mas ventajas que desventajas en
cuanto al manejo de sus enfoques estra-
tégicos, hecho importante pero no sufi-
ciente para garantizar a dichas organiza-
ciones obtener su competitividad, soste-
nibilidad y desarrollo de manera armoni-
ca con sus propositos y las necesidades
de sus clientes y relacionados.
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