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ABSTRACT
The objective of this paper is to ana-
lyze the transformation processes in
strategy formulation in relation to
the evolution of the organization. It
is determined that strategic thinking
and strategy formulation has been a
unique privilege of top management
until the 70’s when the context was
characterized by being more or less
stable, in which the comparative ad-
vantages were sufficient to achieve
the organization’s success starting
from the role of traditional manage-
ment.

However, when the competitive en-
vironment changes due to the turbu-
lence phenomena, with more com-
plexity and uncertainty, top manage-

ment of organizations must respond
to increasing demands imposed by
the new social and economic condi-
tions. And through a continuous pro-
cess of innovation of all activities of
the business to search for sustainable
competitive advantages founded on
intangible elements, specifically on
the “knowledge” which is internal-
ized in all the members of the orga-
nization. Thus, although strategic
formulation is still faculty of top man-
agement, in some way it is influenced
by other members of the organiza-
tion.
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RESUMEN
El objetivo de este trabajo es anali-
zar la transformación de los procesos
en la formulación de estrategias con
relación a la evolución de la organi-
zación. Se determina que el pensa-
miento estratégico y la formulación
de la estrategia han sido privilegio
único de la alta dirección hasta los
años setenta, cuando el contexto se
caracterizó por ser más o menos es-
table, en el que las ventajas compa-
rativas eran suficientes para alcan-
zar el éxito de la organización a par-
tir de la función de la gerencia tradi-
cional.

Sin embargo, al cambiar el medio
ambiente competitivo por el fenóme-
no de la “turbulencia”, con mayor
complejidad e incertidumbre, la alta

dirección de las organizaciones debe
responder a crecientes demandas
impuestas por las nuevas condiciones
económicas y sociales. Y mediante un
proceso continuo de innovación de
todas las actividades de la empresa
buscar ventajas competitivas sosteni-
bles fundadas en elementos intangi-
bles especialmente, en el “conoci-
miento”, el cual está interiorizado en
todos los miembros de la organiza-
ción. Por lo tanto, aunque la formu-
lación de la estrategia sigue siendo
facultad de la alta dirección, de algu-
na manera es influida por los demás
integrantes de la organización.

PALABRAS CLAVE
Transformación estratégica, organi-
zación, alta dirección, formulación de
estrategias, conocimiento.
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INTRODUCCIÓN
Como consecuencia de los paradig-
mas emergentes derivados de los pro-
cesos de la globalización, se están
dando cambios obligados en los sis-
temas de organización y formas de
producción moderna. Se pasó de una
producción rígida a una flexible, ca-
racterizada por la automatización de
los procesos productivos con un solo
sistema integrado de producción y
comercialización, y en donde el papel
del liderazgo tuvo que dar un giro
importante de un arquetipo autócra-
ta a otro más orientado a las perso-
nas y situaciones diferentes determi-
nadas por las contingencias para
adaptarse al cambio.

En primer lugar, en este trabajo se
presenta un panorama global sobre
la forma en que ha sido concebida la
organización y su necesidad de crear
estrategias para permanecer en el
medio ambiente, así como la función
del estratega a través el tiempo. Así
mismo, se esbozan los cambios más
importantes de los paradigmas estra-

tégicos clásico y moderno (ver Cua-
dro 1), así como la emergencia de con-
ceptos como el poder y el conocimien-
to, que aunque ya existían antes en
el contexto de la organización no ha-
bían sido objeto de estudio académi-
co en el comportamiento organizacio-
nal, pero ahora se analiza su signifi-
cado y su impacto en la organización
y en la sociedad. Este conocimiento
se vincula a la evolución de los proce-
sos estratégicos como el insumo prin-
cipal que determina la posibilidad de
tomar decisiones en ambientes que
oscilan de una alta certidumbre a una
alta incertidumbre.

Otro aspecto relevante que se men-
ciona de manera somera es la cultu-
ra, elemento que ha tenido especial
incidencia en el desempeño de las
organizaciones, sobre todo por el fe-
nómeno de la globalización, a partir
del cual la actuación de las organi-
zaciones ya no se circunscribe a fron-
teras bien delineadas de manera pre-
cisa (Cuadro 1).

Fuente: Montalvo, Francisco (2004).

Cuadro 1. Evolución de los procesos de transformación estratégica de las
organizaciones.

Visión

Grado de 
estabilidad

Nivel de 
incertidumbre

Enfoque

Papel del líder

Mecánica

Alta

Bajo a moderado

Control

Jerárquico 
(poder centralizado)

Visión

Grado de 
estabilidad

Nivel de 
Incertidumbre

Enfoque

Papel del líder

Orgánica

Baja

Alto

Flexibilidad

Capital humano 
apoderado

Evolución de los procesos de transformación 
estratégica de las organizaciones
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Los orígenes de la organización
moderna

Las organizaciones industriales sur-
gen a partir del auge de la revolución
industrial y de sus nuevas formas de
producción, que a través de los desa-
rrollos tecnológicos permitieron incre-
mentar el volumen de producción a
menores costos, con respecto a la que
se generaba de forma artesanal. La
evolución teórica del concepto de la
organización a partir de entonces ha
sido considerada de varias formas,
desde las que le confirieron mínima
importancia hasta aquellas que de-
dican especial interés en su estudio.
En términos sustantivos, la organi-
zación es un componente subyacen-
te en el modelo mecanicista clásico
de la estrategia, mientras que la
misma organización adquiere un
papel relevante en el modelo estra-
tégico moderno.

Los primeros acercamientos hacia la
evolución de la teoría de la firma se
encuentran en los planteamientos de
Marx, para quien la firma y el capi-
talista tenían cierta importancia, y
aunque consideraba que sólo el tra-
bajo produce valor, estaba cierto de
que el obrero necesitaba equipamien-
to, materiales, y un fondo de subsis-
tencia antes de la producción, los cua-
les podía encontrar en el “laboratorio
secreto del capitalista”, esto es, en “la
firma”, la cual adquiere la figura de
sistema socio-técnico. Por otro lado,
para Adham Smith la firma es tan
solo como un elemento, ya que la
mayor importancia solamente la te-
nía el mercado, el que a través de la
mano invisible regulaba las transac-
ciones y determinaba los precios de
las mercancías. Sin embargo, con el
tiempo se evidencia que ya no es el

mercado el mecanismo por el cual se
asignaban los precios y es la firma la
que en base a la inversión define el
establecimiento de la marca, una cua-
si renta o excedente de ganancia que
desea obtener (Marshall, 1890).

Keynes habla del agente racional
(empresario) como animal receloso,
temeroso, al que hay que ofrecerle un
panorama atractivo. Con Keynes apa-
rece la figura del empresario ya no
encubierta con la figura del capita-
lista. Otra perspectiva es la de
Schumpeter (1975), que sostiene que
para conceptualizar a la firma de
manera diferente se debe tomar en
cuenta y darle valor a la figura del
empresario como “espíritu animal” y
a sus tres funciones principales de
innovación o creación, adquisición y
explotación de la información y de
organización y coordinación de distri-
bución de la producción. Brevemen-
te, las tres principales funciones se
describen a continuación:

1. Innovador o creador. La dinámica
de la capacidad individual se ex-
plica a partir del espíritu innova-
dor del empresario. Crea nuevas
formas de organización a través
del desarrollo de tecnología y pone
en práctica nuevas combinaciones
productivas.

2. Función de adquisición y explota-
ción de la información. El empre-
sario emprendedor está buscando
información y cómo utilizarla de
manera creativa para el lanza-
miento de nuevos productos, para
conquistar nuevas fuentes de ma-
terias primas, etc.

3. Función de organización y coordi-
nación de distribución de la pro-
ducción. El empresario coordina y
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organiza, y no el mercado como
pensaron los clásicos, por ello la
existencia de la estructura depen-
de de él.

La teoría que pone cierto énfasis en la
firma es la de la principal - agencia. A
través de sus más representativos ex-
ponentes, Simon (1957), March y Si-
mon (1958), Cyert y March (1963),
considera que los planteamientos de
los neoclásicos, con relación a que lo
importante de la firma es sólo la
máxima ganancia, y además que
haya perfecta información, no es to-
talmente válido. Estos planteamien-
tos se relacionan con la sociología in-
terpretativa, que considera a la orga-
nización como una construcción social
para facilitar las interacciones entre
los diversos actores, como en este
caso, el principal o dueño del capital
y el agente o administrador de los
recursos. Esta teoría supone que los
humanos tienen una racionalidad
limitada, intereses propios, oportu-
nismo y que la organización al estar
conformada por un conjunto de indi-
viduos en constante interacción re-
quiere el análisis de las relaciones
entre los administradores y los ac-
cionistas y la delegación de autori-
dad. La teoría explica cómo funcio-
na el gobierno de la organización, es
decir, hace énfasis en la jerarquía.

De acuerdo con lo anterior se puede
constatar que la organización como
firma o empresa lucrativa producto-
ra de bienes y servicios nace por la
necesidad de reproducción del capi-
tal, y porque el individuo debe sub-
sistir, progresar y enfrentarse a las
adversidades del medio ambiente
para sobrevivir. En este sentido las
organizaciones son espacios creados
por los individuos para lograr sus

objetivos mediante la realización de
actividades conjuntas. La organiza-
ción representa para el individuo un
espacio social creado artificialmen-
te para dar sentido a su quehacer co-
tidiano en función de los demás y
que, por lo tanto, le permite seguir-
se reproduciendo socialmente. Lue-
go entonces, desde la óptica de la so-
ciología interpretativa (Smircich, et.
al., 1985), la organización es vista
como un actor que construye su me-
dio ambiente a través de una cons-
trucción social y de los procesos de
interacción con otros actores organi-
zados.

Así, la organización es el lugar so-
cial en donde un conjunto de perso-
nas comparten creencias, valores y
supuestos que los impulsan a tener
interpretaciones mutuas que refuer-
zan entre ellos sus actos y los de los
demás actores. Esto es, “el lugar so-
cial” - la firma que es proveedora de
sentido, que regula las interrelacio-
nes sociales, ofrece referencias, “sím-
bolos y discursos” que intentan in-
teriorizar a la organización en los
miembros proveyéndolos de proyec-
tos que le dan sentido a su partici-
pación. Esto permite observar que
desde este enfoque las firmas defi-
nen o crean su medio ambiente y lo
que sucede ahí depende de las deci-
siones tomadas o acciones empren-
didas por los miembros.

Como se ha señalado, el concepto de
organización ha sido entendido como
sinónimo de empresa. Por ello es ne-
cesario indicar que éste no se circuns-
cribe al de empresa solamente, ya que
hablar de organización permite tener
en cuenta una gran diversidad de ti-
pos como los que a continuación se
describen:

Los procesos de transformación estratégica en relación con la evolución de las organizaciones
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• Organizaciones lucrativas en sus
diversas modalidades o ramas de
la economía.

• Organizaciones no lucrativas
como las de asistencia social (hos-
pitales, asilos, casas cuna, etc.).

• Instituciones educativas (escuelas
de educación pública y privada de
todos los niveles).

• Asociaciones religiosas, civiles,
sindicatos, asociaciones de consu-
midores, etc.

En este sentido se puede decir que
cualquier tipo o modalidad de orga-
nización en un primer momento es
una construcción intangible (inmate-
rial) que es creada intencionalmente
(por un individuo o varios) en el me-
dio ambiente, y que surge para lograr
objetivos determinados mediante el
esfuerzo y el trabajo humanos (habi-
lidades y conocimientos), y a través
de la combinación de recursos diver-
sos (materiales, tecnológicos y finan-
cieros). Luego se materializa con la
agrupación de individuos en un es-
pacio de construcción social en un
marco de condiciones materiales con-
cretas. Esta construcción social no
permanece estática al interior, ya que
“está constituida de interrelaciones
dinámicas... entre los participantes
que realizan las funciones necesarias
para el logro de los objetivos organi-
zacionales” (Barba y Solís: 1998), ade-
más de considerar que sus interaccio-
nes también se dan con entes exter-
nos (otras organizaciones) que limi-
tan y/o favorecen su actuación. Sin
embargo, no todas las organizaciones
tienen la misma esencia, es decir, no
son la misma cosa, aunque sean to-
das un espacio de construcción social.
Existe una gran diferenciación entre

ellas, dada básicamente por: a) Los
propósitos para los cuales existen, es
decir, la función (es) a cumplir en el
ambiente - sociedad -; b) Por los
miembros que la integran, ya que no
es lo mismo una organización educa-
tiva que una dedicada a la produc-
ción de bienes y servicios; c) Por los
intereses que atienden, que pueden
ser sociales, económicos y/o políticos,
entre otros. Y también difieren por
sus condiciones materiales, estructu-
ras y por los criterios de desempeño
o su aportación al desarrollo del lu-
gar donde se encuentran o del país al
que pertenecen. Sin embargo tienen
puntos de convergencia, entre los que
destacan: el estar guiadas por la ac-
ción humana —dirección estratégi-
ca—, tener una cultura propia; el ci-
clo de vida; estructuras jerárquicas;
orientación a los objetivos; y la carac-
terística de que las relaciones entre
sus miembros obedecen a elementos
formales e informales.

La función de la alta dirección en los
procesos de transformación estraté-
gica de las organizaciones

La formulación y la implementación
de estrategias organizacionales es la
principal función de la Alta Dirección.
El rol de la dirección en las organiza-
ciones ha sufrido transformaciones
profundas conforme evolucionan los
procesos estratégicos determinados
fundamentalmente por la intensifica-
ción de las variables que implican
ambientes de mayor complejidad e
incertidumbre en la racionalidad de
la de toma de decisiones y en guiar el
comportamiento creativo del cuerpo
social al logro de objetivos de eficien-
cia y eficacia. Con el modelo estraté-
gico clásico, el enfoque dominante en
la formulación e implementación es-
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tratégica de la dirección se fundamen-
taba en la correcta correspondencia
entre las variables internas de la or-
ganización: estructuras organizacio-
nales que dan soporte a los compor-
tamientos individuales y los procesos
de operación basados en tecnologías

A partir de la segunda mitad del si-
glo pasado, y con mayor intensidad
después de la década de los años se-
tenta, se aceleran los procesos de
transformación estratégica de las or-
ganizaciones debido a los cambios que
experimenta el medio ambiente orga-
nizacional. Estos cambios pueden sin-
tetizarse en la emergencia e intensi-

tradicionales y no muy desarrolladas
(Figura 1). Predominó el enfoque
mecanicista de la dirección en una
organización considerada como un
sistema cerrado, con modelos estáti-
cos para realizar los procesos de toma
de decisiones y de liderazgo.

Figura 1. Los componentes del modelo estratégico clásico de las organiza-
ciones.

Estructura
organizacional

Procesos / Tecnologías

Comportamiento
humano

ficación de las tecnologías de infor-
mación y comunicación (TIC) y en el
aceleramiento de los procesos de glo-
balización económica que dan lugar a
un ambiente de altos niveles de com-
petitividad. La relación entre estos
componentes del nuevo ambiente de
competitividad puede simplificarse en
la siguiente figura (Figura 2).

Figura 2. La emergencia del nuevo ambiente global competitivo de las or-
ganizaciones.

Revolución
tecnológica

Nuevo ambiente

global

competitivo

Procesos de
globalización
económica

Los procesos de transformación estratégica en relación con la evolución de las organizaciones
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Es este nuevo ambiente global com-
petitivo de las organizaciones el que
ha modificado las relaciones de las
variables de las organizaciones clá-
sicas, acelerando la evolución de los
procesos de transformación estraté-
gica de las organizaciones. El nuevo
ambiente global competitivo de las
organizaciones se caracteriza por los

Sin embargo, así consideradas las
variables organizacionales como com-
ponentes de los procesos de transfor-
mación estratégica de las organiza-
ciones, faltaría agregar las principa-
les funciones de la dirección: la crea-
ción, desarrollo y gestión de los pro-
cesos de interculturalidad organiza-
cional y la alineación de las variables
y recursos internos de las organiza-
ciones en función de las variables ex-
ternas o ambientales, para lograr la
eficacia organizacional en el nuevo
ambiente competitivo. Esto solamen-
te se logra a través del liderazgo en
ambientes de multiculturalidad e in-

altos niveles de complejidad e incer-
tidumbre de los elementos del entor-
no. Complejidad e incertidumbre son
las dos nuevas variables que se in-
corporan a los componentes de los
procesos de transformación estraté-
gica de las organizaciones, como pue-
de apreciarse en la Figura 3.

Figura 3. Los componentes del modelo estratégico moderno de las organiza-
ciones.

Estructura
organizacional

Complejidad Incertidumbre

Comportamiento
humano

Procesos / Tecnologías

terculturalidad organizacional y en
la formulación e implementación de
la estrategia. Cultura y estrategia
son como las fuerzas centrífugas y
centrípetas que equilibran el desarro-
llo y las transformaciones de las or-
ganizaciones. Mientras la cultura or-
ganizacional es permeada por las in-
fluencias de una cultura local, nacio-
nal y global, etc., la estrategia avan-
za en sentido inverso, al detonar las
variables internas en función de la
complejidad e incertidumbre de un
medio ambiente competitivo siempre
cambiante. Estas relaciones pueden
observarse en la Figura 4.
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Uno de los puntos de convergencia de
mayor relevancia lo constituye la di-
rección. Toda organización lucrativa
o no lucrativa tiene una cabeza que
posee el deber de pensar en la misión
del negocio. Por lo tanto, hay que ha-
cerse la pregunta de ¿qué es el nego-
cio, qué debería ser y hacia dónde ir?
La dirección debe formular la misión,
los objetivos, la estrategia, los planes
de acción-operativos (tácticas), y la
toma de decisiones (Druker, op. cit.,
Steiner: 1983). La formulación de la
estrategia va de la mano con la evo-
lución de la organización y de sus pro-
ductos-servicios, y es el estratega
quien determina las estrategias que
habrán de implementarse para con-
seguir un estado futuro deseado.

El estratega-director (manager) debe
formular estrategias que permitan a
la organización sobrevivir en el me-
dio ambiente competitivo, donde la
organización no se encuentra sola. En
este sentido aparece la teoría de la

estrategia competitiva de Porter,
quien contribuye al análisis ya no solo
de la firma de manera individual, sino
inmersa dentro de un sector (medio
ambiente), el cual permite a diversas
organizaciones obtener diferentes ni-
veles de desempeño, de acuerdo con
sus capacidades para responder a los
elementos de las fuerzas competiti-
vas del mercado, tales como el poder
de negociación de los competidores
actuales, el de los competidores po-
tenciales y el poder de negociación de
los proveedores y de los clientes, así
como también la aparición de los pro-
ductos sustitutos.

Con una perspectiva de interacción
estratégica para crear la ventaja com-
petitiva, que considera los plantea-
mientos, la disponibilidad y acceso a
los de los recursos y el análisis com-
petitivo de las organizaciones, los fac-
tores a tomar en cuenta se muestran
en el Cuadro 2.

Complejidad

Estrategia

Cultura
Incertidumbre

Estructura
organizacional

Comportamiento
humano

Procesos / Tecnologías

Los procesos de transformación estratégica en relación con la evolución de las organizaciones

Figura 4. Las interrelaciones de la cultura organizacional y estrategia en
los componentes del modelo estratégico moderno de las organizaciones.
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A partir del análisis de estos facto-
res se determina la estrategia a se-
guir, según tres orientaciones gené-
ricas: liderazgo en costos, diferencia-
ción —creando algo que se considere
exclusivo en el mercado—, y enfoque
—centrarse en grupo particular de
consumidores.

Concepto focal Maniobras tácticas.

Unidad de análisis Movimientos tentativos.

Tramo de control Combinación de maniobras endógenamen-
te generadas, reacciones rivales exógenas.

Flexibilidad estratégica Alta maniobrabilidad en dominios
competitividad / cognitiva.

Medio ambiente preferido Dinámico, fluido.

Dimensiones competitivas Rompe el statu quo.
No se sientan con rivales.

Sustentabilidad de la ventaja competitiva Baja (propia / holgura
de la respuesta del rival.

Cuadro 2. Perspectiva de la interacción estratégica para crear la ventaja
competitiva de las organizaciones.

Los temas competitivos claves de
las estrategias organizacionales se
relacionan con los niveles de medio
ambiente involucrados en los pro-
cesos de formulación e implanta-
ción, tal como se detallan en el Cua-
dro 3.

Cuadro 3. Niveles de estrategias organizacionales y temas competitivos
claves.

Niveles de estrategias organizacionales Temas competitivos claves

Internacional Aprendizaje

Transnacional Eficiencia
Responsabilidad
Aprendizaje

Multinacional Responsabilidad

Global Eficiencia
Aprendizaje

Finalmente, la estrategia que plan-
tea que se requieren mecanismos de
cooperación entre las organizaciones
para actuar en el mercado y fortale-

cerse, y que ello se puede conseguir a
través de diferentes tipos de alianzas
y/o fusiones formales o informales.
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Sin embargo, las alianzas estratégi-
cas y fusiones entre organizaciones
como mecanismos de cooperación
para lograr la competitividad, requie-
ren una correcta formulación e imple-
mentación de estrategias que consi-
dere todas las variables organizacio-
nales. Por ejemplo, la cultura nacio-
nal es uno de los factores que influ-

yen en la formación de alianzas en-
tre firmas emprendedoras de diferen-
tes nacionalidades. En la Figura 5 se
explican las interrelaciones entre al-
gunos de los elementos de la influen-
cia de la cultura en la formación de
alianzas y fusiones entre organizacio-
nes.

Las alianzas estratégicas y las fusio-
nes de organizaciones internaciona-
les facilitan el aprendizaje y la adqui-
sición de conocimientos, mediante
mecanismos de cooperación para lo-
grar estrategias de liderazgo en cos-
tos, diferenciación y de enfoque. Las
organizaciones no pueden crear cono-
cimientos sin individuos. A menos que
el conocimiento individual se compar-
ta con otros individuos y grupos, este
tiene un impacto limitado en la efec-
tividad organizacional. Algunos as-
pectos a considerar en la formulación
estratégica son:

– Entender los mecanismos de
aprendizaje.

– Considerar a las organizaciones
como un sistema de aprendizaje.

Figura 5. La influencia de la cultura en la formación de alianzas y fusiones
entre organizaciones.

Incertidumbre
y complejidad

ambiental
percibida

Cultura
nacional

• Evitar 
incertidumbre

• Masculinidad
• Individualismo

Formación de
alianzas y fusiones

Uso de alianzas
• Liderazgo en costos
• Diferenciación
• Enfoque

Uso de relaciones
equitativas

– Determinar las oportunidades de
aprendizaje.

– Administrar la adquisición del
conocimiento y el aprendizaje.

– Conocimiento de la alianza: Acce-
so contra adquisición al conoci-
miento.

– La efectividad del aprendizaje.

– La estabilidad de las conexiones
del conocimiento.

El nuevo papel del liderazgo

La transición de paradigmas de los
procesos de transformación estraté-
gica de la organizaciones, de un mo-
delo estratégico tradicional a otro
moderno, requiere  un nuevo estilo de
liderazgo y por ende también de un

Los procesos de transformación estratégica en relación con la evolución de las organizaciones
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líder diferente al del pasado. El mo-
delo de estrategia moderno requiere
un liderazgo estratégico para lograr
y mantener la competitividad estra-
tégica. Podemos resumir la transición

de las prácticas de liderazgo bajo el
modelo estratégico tradicional y las
prácticas de liderazgo estratégico en
el modelo moderno en el Cuadro 4.

Cuadro 4. Transición del modelo estratégico clásico al modelo estratégico
moderno.

Modelo estratégico clásico Modelo estratégico moderno

Prácticas actuales Prácticas visionarias

Orientado al producto Orientado al proceso y al prospecto

Estoico y confidente Confidente pero sin arrogancia

Busca adquirir conocimientos Busca adquirir y capitalizar los conocimientos

Guía la creatividad de la gente Busca liberar y nutrir la creatividad
de las personas

Flujos de trabajo determinados por las jerarquías Flujos de trabajo influenciados por las relaciones

Articula la importancia de la integridad Demuestra la importancia de la integridad
por las acciones

Demanda respeto Voluntad para ganar respeto

Tolera la diversidad Busca la diversidad

Reacciona al cambio del medio ambiente Actúa para anticipar el cambio ambiental

Sirve como el Gran Líder Sirve como líder y como un gran miembro
del grupo

Ve a los empleados como recursos Ve a los ciudadanos de la organización
como un recurso crítico

Opera a través de un estado mental doméstico Opera a través de un estado mental global

Invierte en la formación de capital humano Invierte en la continuidad
del desarrollo de ciudadanos

En las organizaciones del nuevo mi-
lenio se requiere un líder-coordina-
dor de equipo, que reconozca que
para transformar las pesadas orga-
nizaciones burocráticas en organiza-
ciones de aprendizaje (Senge, citado
por Drucker 1996) se debe tomar en
cuenta que éstas están formadas por
comunidades de individuos y no por
conjuntos de recursos humanos, para

las cuales la alta dirección deberá di-
señar el cambio estratégico. El lide-
razgo estratégico se fundamenta en
las consideraciones a las interaccio-
nes en procesos de negociación, coope-
ración y conflicto entre el punto de
vista del líder y el de los grandes gru-
pos o comunidades con un propósito
común. El liderazgo estratégico influ-
ye en las personas en tres niveles: en
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la estructura sistémica (generativo),
en los patrones de comportamiento
(responsivo) y en los procesos y even-
tos (reactivo).

En este proceso de negociación se
trata de dar sentido a través de su
visión del futuro a los otros, y tam-
bién se requiere construir sentido
para sí mismo (Gioia & Kumar:
1991). Los componentes de este li-
derazgo estratégico comprenden la
determinación del propósito o visión,
la explotación y el mantenimiento de
las competencias centrales de la or-
ganización, el desarrollo del capital
humano, organizacional y social, sos-
tener una cultura organizacional
efectiva, enfatizar las prácticas éti-
cas y establecer controles organiza-
cionales balanceados.

Ahora las organizaciones deben ver-
se como organizaciones políticas, en
donde el poder del líder es otorgado
por mérito. El liderazgo ya no signi-
fica jerarquía y control rígido. Enton-
ces las funciones del liderazgo nece-
sitan ser más compartidas, por lo que
se busca el compromiso del grupo y
además se proporcione la posibilidad
de que los trabajadores recreen y de-
sarrollen sus propias fuentes de au-
toridad (enpowerment) al trabajador.
Dadas estas nuevas condiciones del
desarrollo de la estrategia, el esque-
ma de la escuela del poder sugiere que
la formulación de la estrategia se de-
sarrolla en un proceso político abier-
to de influencia, en el que se nego-
cian las estrategias favorables para
intereses particulares (Mintzberg, et.
al., 1998), en donde el uso del poder
describe el ejercicio de la influencia,
más allá de lo puramente económico.
Cuando es centralizado su ejercicio
permite que quien lo detenta tenga

la cualidad de lograr que otro sujeto
haga lo que no haría voluntariamen-
te. Según Lughmann y Habermas el
poder como medio de comunicación
permite la actualización de significa-
dos opuestos a la mera transferencia
de información (Carrasco: 1999: 91),
en el cual el lenguaje adquiere una
concepción instrumental que apoya el
ejercicio del poder y de dominación.

El poder según Mintzberg transita en
dos polos. A nivel micro dentro de la
organización en forma de relaciones
de fuerza entre sus miembros, en don-
de se busca la negociación y el com-
promiso. Fuera de ella como macro-
poder, el cual le permite a la organi-
zación ejercer el poder en sus rela-
ciones con otros actores del medio
ambiente con los cuales “negociar”
para que no incidan en su desempe-
ño (privilegio sólo de la gran empre-
sa).

Hablar de compromiso no es nuevo,
ya que esa idea antes había sido pro-
puesta por Elton Mayo, con la finali-
dad de conseguir la eficiencia produc-
tiva. Se retoma esa idea, junto con la
de que el liderazgo (inteligente, ad-
quirido por mérito y no solo por ca-
risma, y más humano el que se inte-
resa por su bienestar) debe permitir
a los subordinados una participación
en la toma de decisiones, para enfren-
tar el cambio y aceptar responsabili-
dades conjuntas.

Otro reto que enfrentan los líderes es
la dirección de las nuevas organiza-
ciones virtuales, las que están disper-
sas, dando lugar a que sus trabaja-
dores no permanezcan en un lugar
común para producir. El liderazgo
debe ser distribuido para manejar
personas que no pueden verse o con-
trolarse pormenorizadamente. Este
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cambio significativo en la organiza-
ción debe ser respaldado por la alta
dirección, diferente de ser impuesto
por ésta, ya que la cultura organiza-
cional existente no se modifica fácil-
mente por temor o por las actitudes
defensivas de sus miembros. La au-
toridad jerárquica impone sumisión
hacia el cambio y no compromiso, por
lo que no es fácil obligar a una perso-
na a aprender si este aprendizaje
implica cambios en las convicciones
y en las actitudes, e impone nuevos
modos de pensar y de actuar.

Para enfrentar el cambio la gente
necesita de la alta dirección, pero no

para que le indiquen lo que habrá de
hacerse, sino para propiciar su com-
promiso. La autoridad jerárquica en
la dirección occidental tiende a origi-
nar sumisión, no compromiso. Luego
entonces se requiere para ello un lí-
der que proponga estrategias visiona-
rias, que son generadas a través de
un proceso mental que se sustenta en
su experiencia, intuición, juicio y sa-
biduría (Mintzberg; 1998).

El ejercicio de un liderazgo es la pie-
dra angular para construir la flexibi-
lidad estratégica en un nuevo am-
biente competitivo. Ver Figura 6.

CONCLUSIONES
La evolución del contexto presiona a
las organizaciones a la formulación
de estrategias con la finalidad de mi-
nimizar los efectos negativos de la
competencia sobre su desempeño y al
mismo tiempo aprovechar oportuni-

Figura 6. El ejercicio del liderazgo estratégico como base de la flexibilidad
estratégica en un nuevo ambiente competitivo.

Ejercitar
liderazgo

estratégico

Flexibilidad
estratégica

Ventaja
competitiva

Construir competencias
dinámicas centrales

Enfocar y desarrollar el
capital humano

Usar nuevas tecnologías
efectivamente

Engancharse 
en estrategias valuables

Desarrollar la nueva
organización

dades. Este dinamismo en el que se
encuentran las organizaciones pro-
mueve cambios que alientan a la re-
novación constante de los objetivos,
así como también modifica las prefe-
rencias de la gente a quien dirigen
sus esfuerzos.
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Una nueva visión de enfoque estra-
tégico para tratar los problemas de
la organización, permite a la direc-
ción de la misma analizar el contex-
to del que forma parte y crear estra-
tegias deliberadas (Mintzberg,1998)
que le permitan alcanzar los objeti-
vos de largo plazo. Es decir, le permi-
te al estratega ver hacia el futuro.

La definición tradicional de estrate-
gia involucra la determinación de la
misión, metas y objetivos de una fir-
ma, la adopción de cursos de acción
y los recursos necesarios para alcan-
zar las metas. Pero resulta que cuan-
do se observa la estrategia desde el
enfoque de la cibernética, la idea de
que los organismos evolucionan a
través de la adaptación instrumen-
tal al contexto, es un mito (Morgan:
1983), ya que no solo es suficiente
que los estrategas de la organización
actúen coherentemente con sus in-
tenciones para alcanzar una meta,
sino que también la realización de
sus propósitos en la práctica trae
resultados diferentes de los planea-
dos. Su proceder no se limita a fron-
teras infranqueables y en consecuen-
cia afecta a otros elementos que ac-
túan dentro del medio ambiente,
provocando con ello consecuencias
imprevistas que pueden ser favora-
bles o desfavorables (retroalimenta-
ción positiva y negativa) y que alte-
ran el statu quo.

Los estrategas ya no solo se enfren-
tan a fuerzas del contexto conocidas,
sino también a niveles de compleji-
dad e incertidumbre cada vez mayo-
res, dando como resultado la imposi-
bilidad de predicción para enfrentar
los retos que la nueva realidad les
impone. El pensamiento estratégico
requiere un entendimiento de los su-

tiles ocultamientos impuestos por la
cultura y la estrategia, y las conexio-
nes entre el pensamiento, la acción y
la reacción.

El más importante atributo que las
organizaciones deben conseguir para
operar eficazmente en un nuevo am-
biente competitivo es el de la flexibi-
lidad estratégica.
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